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R E S U M O
O p r e s e n t e  t rabalho visa d e f i n i r  uma m e t o d o l o g i a  de ana 
lise q u a n t i t a t i v a  capaz de i n t e r r e l a c i o n a r  as p r i n c i p a i s  áreas o 
p e r a c i o n a i s  da I n d ú s t r i a  do M o b i l i á r i o ,  m o s t r a n d o  sua s e n s i b i l i d a  
de para com o E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o  e para com o Faturamento.
í u t i l i z a d o  um m o d e l o  m a t e m á t i c o  de a n á lise de r e g r e s ­
são m ú l t i p l a  não 1 i n e a r , a s s o e i ado a um e s t u d o  s i s t ê m i c o  que e s ­
tratifica a e m p r e s a  em subconjuntos o p e r a c i o n a i s  afins e padrões, 
d e n o m i n a d o s  mó d u l o s .  Cada um destes e por sua vez d e c o m p o s t o  em 
tantos s u b m Ó d u l o s  q u a n t o s  forem n e c e s s á r i o s  para a v a l i a r  seu d e ­
s e m p e n h o  .
Como c o n c l u s ã o  da a p l i c a ç ã o  desta m e t o d o l o g i a  na a n ã l ^  
se de d e s e m p e n h o  e m p r e s a r i a l ,  são a p r e s e n t a d a s  as áreas mais C£ 
rentes de d e s e n v o l v i m e n t o  a curto e m é d i o  prazos das indústrias mo 
veleiras do E s t a d o  de Santa Catarina, bem como os cu i d a d o s  que de 
vem ser tomados q u a n d o  dà u t i l i z a ç ã o  dos m o d e l o s  q u a n t i t a t i v o s  pa^  
ra a a n á l i s e  o p e r a c i o n a l  de empresas.
A B S T R A C T
This work defines a m e t h o d  of q u a n t i t a t i v e  a n a l y s i s  c£ 
pable of i n t e r e l a t i n g  the principal o p e r a t i n g  areas of the furni 
ture industry, as well as d e m o n s t r a t i n g  the s e n s i t i v i t y  of o p e ­
rating v a r i a b l e s  to the level of t e c h n o l o g i c a l  d e v e l o p m e n t  and to 
the g e n e r a t i o n  of sales income.
The model used is a m u l t i p l e  n o n - l i n e a r  r e g r e s s i o n  m o ­
del c o m b i n e d  with a s y s t e m a t i c  study of the firm which results in 
the d e f i n i t i o n  of o p e r a t i n g  s u b s y s t e m s  or mo d u l e s .  Each of these 
m o d ules in turn is d i v i d e d  into as ma n y  s u b m o d u l e s  as is necessary 
to e v a l u a t e  its p e r f o r m a n c e .
In c o n c l u s i o n ,  the results of the a p p l i c a t i o n  of the me 
t h o d o l o g y  to de t e c t  those areas that mo s t  need f u r t h e r  development 
in the short and m e d i u m  term w i t h i n  the f u r n i t u r e  industry of Saji 
ta Catarina are presented. The l i m i t a t i o n s  of q u a n t i t a t i v e  models 
for the a n alysis of a firm's p e r f o r m a n c e  are also described.
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1INTRODUÇÃO
O setor m o b i l i á r i o  do Estado de Santa Catarina, apesar 
de co n t a r  com um valor de p r o d u ç ã o  b a s t a n t e  i nferior ao dos e s t £  
dos que lide r a m  a p r o d u ç ã o  de mó v e i s  no Brasil, e n c o n t r a v a - s e  em 
1970, s e g u n d o  o Censo Industrial d a q u e l e  ano, c o l o c a d o  em sexto 
lugar no c o n t e x t o  nacional, em termos d a q uela variável.
De n t r e  os vários setores da i n d ú s t r i a  de t r a n s f o r m a ç ã o  
do Estado, o m o b i l i á r i o  era r e s p o n s á v e l ,  no m e s m o  ano, pela utilj^ 
zação de 5,58% do pessoal o c u p a d o . ^
Por si só, estes dados não são s u f i c i e n t e s  para justifi^ 
car o p r e s e n t e  trabalho. Se c o n s i d e r a r m o s  porém o fato de que, se^  
g u ndo os Censos I n d u s t r i a i s  de 1949, 1960 e 1970, o setor m o b i l i á  
rio de Santa C a tarina vem a p r e s e n t a n d o  nas ú l t i m a s  décadas taxas 
de c r e s c i m e n t o  do valor da p r o d u ç ã o  bem m a i o r e s  que as do congêne^ 
re nacional, a ssim como mais e l e vada do que as taxas de crescimeji 
to da i n d ú s t r i a  de t r a n s f o r m a ç ã o  do Estado, ai já se torna justj^ 
ficável a r e a l i z a ç ã o  de um e s t u d o  d e t a l h a d o  sobre o setor de mÓ 
veis de Santa Catarina.
A indústria m o v e l e i r a  do E s t a d o  possui certas c a r a c t e ­
r ísticas que a d i f e r e n c i a m  do setor m o b i l i á r i o  nacionail. A maior 
delas é a grande p e r c e n t a g e m  de emp r e s a s  que f a b r i c a m  u n i c a m e n t e  
m óveis coloniais. Esta p e r c e n t a g e m  a u m e n t o u  de 30% em 1970, para 
60% em 1 9 7 5 . ^^^ Hoje são poucas as em p r e s a s  do Estado que traba
(1) Dados obtidos do Censo Industrial de 1970 - IBGE.
(2) Fonte: P e s q u i s a s  do CEAG / S C  - 1975.
2lham com mo v e i s  de linha reta.
0 móvel colonial exige a p a r t i c i p a ç ã o  do e l e m e n t o  huma 
no no p r o c e s s o  p r o d u t i v o  de m a n e i r a  m u i t o  mais direta e a c e n t u a d a  
do que o móvel de linha reta. Isto faz com que estas emp r e s a s  pos^ 
suam p r o c e s s o s  b a stante a r t e s a n a i s  e baixa p r o d u t i v i d a d e  r e l a t i v ^  
m e n t e  a q u e l a s  que t r a b a l h a m  com a linha reta. Dado este fato, a- 
liado ao de que mais da m e t a d e  das em p r e s a s  de mó v e i s  do Estado 
p o s s u e m  m e nos de 5 anos de e x i s t ê n c i a , ^ )  d a n d o  a s s i m  seus p r i m e i  
ros passos para o d e s e n v o l v i m e n t o ,  é que d e s p e r t o u  a idéia da rea^ 
lização de uma a n á l i s e  e d i a g n o s t i c o  t e c n o l ó g i c o  do setor m o b i l i ã  
rio do Estado de Santa Catarina.
Vários têm sido os e s t u d o s  e d i a g n ó s t i c o s  feitos nos ú]^ 
timos anos para os mais v ariados setores da Indústria de T r a n s f o ^  
m a ç ã o  do Estado de Santa Catar i n a ,  i n c l u i n d o  um sobre a Indústria 
do M o b i l i á r i o .  Todos estes t r a b alhos têm sido de grande valia, 
tanto para os Órgãos g o v e r n a m e n t a i s  a fim de t r a ç a r e m  as diretri^ 
zes que n o r t e a r a m  os p r o g r a m a s  de d e s e n v o l v i m e n t o  i n d u s t r i a l ,  co^ 
mo para os p r ó p r i o s  e m p r e s á r i o s  destes setores. Estes d i a g n ó s t i -  
cos porém, se p r e o c u p a r a m ,  via de regra, em dar uma visão geral 
das e m p r e s a s  do r e s p e c t i v o  setor, e n f o c a n d o - a s  p r i n c i p a l m e n t e  sob 
o p onto de vista e s t a t í s t i c o  de seu d e s e n v o l v i m e n t o ,  fontes de m £  
téria prima, c a p a c i d a d e s  p r o d u t i v a s ,  m á q u i n a s  e e q u i p a m e n t o s  uti_ 
lizados, pessoal o cupado, e v o l u ç ã o  das v e n das, áreas de m e r c a d o ,  
etc., o m i t i n d o  na m a i o r i a  das vezes c o m e n t á r i o s  a r e s p e i t o  do njí 
vel de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  das varias á r eas de s t a s  empre 
sas, bem como de seus c o n h e c i m e n t o s  e n e c e s s i d a d e s  t e c n ológicas. 
Em 1977, porém, foi feito um tra b a l h o  neste sentido, p r e o c u p a n d o -
(3) Fonte: P e squisa do C E A G/SC - 1975. >
3se b a s i c a m e n t e  com os asp e c t o s  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  pa^ 
ra o Setor M e t a l - M e c â n i c o  do Estado de Santa Catarina.
Um t r a b a l h o  f e ito sob este a s p e c t o  o f e r e c e  a p o s s i b i l i ­
dade de um c o n h e c i m e n t o  pr é v i o  e seguro a r e s p e i t o  da t e c n o l o g i a  
do s e g m e n t o  industrial em estudo, do qual as e n t i d a d e s  o f iciais 
de p l a n e j a m e n t o  e p r o g r a m a ç ã o  de d e s e n v o l v i m e n t o  setorial do Esta^ 
do p o d e r ã o  f a zer uso, c o l o c a n d o  ã d i s p o s i ç ã o  das em p r e s a s  todo o 
apoio no que tange ã a s s i s t ê n c i a  g e r e n c i a l ,  t e c n o l ó g i c a  e m e s m o  
f i n a n c e i r a  através de Órgãos de f i n a n c i a m e n t o .  Para os e m p r e s á ­
rios, além destes b e n e f í c i o s  d i r etos ex i s t e  o da p o s s i b i l i d a d e  de 
b a l i z a r  suas ações e i n i c i a t i v a s  em dados e i n f o r m a ç õ e s  postos ã 
sua d i s p o s i ç ã o  em d o c u m e n t o s  esp e c í f i c o s .
0 p r e s e n t e  t r a b a l h o  a p r e s e n t a  dois p r o p ó s i t o s  princj^
pais:
- 0 p r i m e i r o  é o d e s e n v o l v i m e n t o  de dois m o d e l o s  que p o s s i b i ­
litem d e t e r m i n a r  qual o impacto do Está g i o  T e c n o l ó g i c o  e do 
F a t u r a m e n t o  sobre o i n c r e m e n t o  de d e s e m p e n h o  das várias á 
reas do setor m o b i l i á r i o  de Santa Catarina. Estes m o d e l o s  
serão válidos tanto para uma emp r e s a ,  como para um mun i c T  
pio, re g i ã o  ou estado.
- 0 s e g u n d o  é o de e l a b o r a r  um d i a g n ó s t i c o  t e c n o l ó g i c o  do se 
tor de móv e i s  em Santa C a tarina a l i c e r ç a d o  em inform a ç õ e s  
c o l h i d a s  "in loco" numa amostra de e m p r e s a s  do Estado. E a- 
p r e s e n t a d a  a t e c n o l o g i a  u t i l i z a d a  pelas e m p r e s a s  para cada 
uma das q u a r e n t a  áreas em que estas f o ram e s t r a t i f i c a d a s  . 
Assim, o d i a g n o s t i c o  d e t e c t a  quais os fatores i n d u s t r i a i s  
mais c a r e n t e s  de d e s e n v o l v i m e n t o  e quais os mais desajusta^ 
dos t e c n o l o g i c a m e n t e .
4Ao final do tr a b a l h o  são a p r e s e n t a d a s  c o n c l u s õ e s  de or. 
dem geral j u n t o  com algumas r e c o m e n d a ç õ e s ,  e, sob forma de a p e n d ^  
ce, e n c o n t r a m - s e ,  r e s u m i d a m e n t e  através de gráfi c o s ,  as i n f o r m ^  
ções sobre o d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  a p r e s e n t a d o  por cada em 
presa da a m o stra em cada uma das q u a r e n t a  areas r e p r e s e n t a t i v a s  
do s i s tema industrial.
5C A P T T U L O I
C O N S I D E R A Ç O E S  p r e l i m i n a r e s  e m e t o d o l o g i a
1.1 - A i n d O s t r i a  d e  MOV E I S  e m  s a n t a  c a t a r i n a
1.1.1 - Hi stõri co
A Indústria M o v e l e i r a  do Estado de Santa Cat a r i n a  teve 
seu inTcio jã no c o m e ç o  do século, u t i l i z a n d o  p r o c e s s o s  b a stante 
r u d i m e n t a r e s  e d e s o r g a n i z a d o s .  Em 1937 jã se a c h a v a m  c a d a s t r a d a s  
141 m a r c e n a r i a s  e 52 f á b r i c a s  de moveis. Pas s a d o s  mais 33 anos, o 
C e nso Industrial de 1970 jã a p r e s e n t a v a  812 e m p r e s a s  p r o d u t o r a s  
de m ó v e i s  em Santa Catarina, o c u p a n d o  6.317 pe s s o a s ,  o que resul^ 
tava numa m édia por e s t a b e l e c i m e n t o  de cerca de oito pessoas. A 
região n o r d e s t e  do Estado era a r e s p o n s á v e l  pela o c u p a ç ã o  de 
3.306 f u n c i o n á r i o s ,  isto é, mais da m e t a d e  do pessoal o c u p a d o  pe 
lo setor m o b i l i á r i o  de Santa Catarina.
No inTcio de 1977 o Estado jã c o n t a v a  com 104 e m p r e s a s  
m o v e l e i r a s  com mais de 20 f u n c i o n ã r i o s  , sendo que 47 destas estão 
l o c a l i z a d a s  em São Bento do Sul e Rio N e g r i n h o ,  c o n t a n d o  com 6 274 
f u n c i o n á r i o s ,  ou seja, 73% do pessoal o c u p a d o  pelo setor m o b i l i ã  
rio do Es t a d o  em e mpresas com mais de vinte pessoas.
1.1.2 - P o s i c i o n a m e n t o  do G ê n e r o
0 G ê n e r o  M o b i l i á r i o ,  apesar de partic ^ar em 1970 com 
so m ente 2,68% da p r o d u ç ã o  industrial e 2,80% do lor da T r a n s f o r
6m a ç ã o  Industrial (Quadro 1), o c u pava ainda assim a de c i m a  p o s i ç ã o  
no Estado de Santa Catarina. Sua r e p r e s e n t a t i v i d a d e  social era aiji 
da maior: Em termos de e m p r e g o  i n d u s t r i a l ,  e n c o n t r a v a - s e  na quiji 
ta p o sição, a b s o r v e n d o  5,58% da m ã o - d e - o b r a  do Estado.
E S P E C I F I C A Ç Ã O VALOR DA P R O D U Ç Ã O  
(em Cr$ 1.000)
VALOR NA 
T R A N S F O R M A Ç Ã O  
(em C r $ 1.000)
P E S SOAL
O C U P A D O
Indústria do Mobi 
1 i á r i o (A )
7 5.972 40.872 6.317
Total da I n d ú s ­
tria de T r a n s f o r  
m a ç ã o  (B)
2.835.651 1.368.831 1 13.275
Parti c i pa ção 
(A / B )%
2,68% 2,80% 5,58%
Q U A D R O  1 - P a r t i c i p a ç ã o  do G ê n e r o  M o b i l i á r i o  na Indústria de 
T r a n s f o r m a ç ã o  de Santa Ca t a r i n a  (FONTE: Censo I n ­
dustrial do Brasil, 1970 - IBGE).
0 Q u a d r o  2 mo s t r a  a i n c i p i e n c i a  do G ê n e r o  M o b i l i á r i o  Ca^  
t a r i n e n s e  com r e l a ç ã o  ãs ind ú s t r i a s  de m e sma n a t u r e z a  dos demais 
estados da re g i ã o  e de outros g r a ndes produt o r e s .
0 Estado de Santa Catar i n a ,  em b o r a  a p a reça com um valor 
da p r o d u ç ã o  bas t a n t e  inf e r i o r  aos g r a ndes p r o d u t o r e s  n a c i o n a i s  , 
c o l o c a - s e  em sexto lugar. E n t r e t a n t o ,  apesar da pouca e x p r e s s i v i ­
dade do ramo m o b i l i á r i o  do Estado, tanto em r e l a ç ã o  aos demais se 
tores e s t a d u a i s ,  como em r e l a ç ã o  aos c o n g ê n e r e s  n a c i o n a i s ,  cabe 
s a l i e n t a r  o fato da i n d ú s t r i a  de móveis c a t a r i n e n s e  vir sofre n d o ,  
segu n d o  os Censos I n d u strias de 1949, 1960 e 1 970, crescimento bem
mais a c e l e r a d o  que o e x p e r i m e n t a d o  pelo m e s m o  setor no resto do 
Brasil, o que nos faz a n t e v e r  m e l h o r a  da atual p o s i ç ã o  o c u pada ,
7a m é d i o  e longo prazos.
R E G I Õ E S Cr$ 1.000 %
SUL 3 7 6 . 0 8 8 18,00
- Rio Gr a n d e  do Sul 164.799 8,00
- Santa Catari na 75.972 4,00
- Paraná 135.317 6,00
S U D ESTE 1 .567.1 54 75,00
- São Paulo 1 .113 .359 54,00
- Rio de J a n e i r o 3 1 4 . 8 8 6 15,00
- Minas Gerais 1 2 2 .306 6,00
- Outros 16 .603 -
OUTRAS REGIÕES 135.526 7 ,00
T O T A L 2 . 0 7 8 . 7 6 8 100,00
QUADRO 2 - P a r t i c i p a ç ã o  de Santa Cat a r i n a  no Valor da P r o d u ­
ção da Industria B r a s i l e i r a  de Moveis em 1970 (FON 
TE: Censo Industrial do Brasil, 1970 - IBGE).
1.2 - M E T O D O L O G I A  E M P R E G A D A
A m e t o d o l o g i a  u t i l i z a d a  na e x e c u ç ã o  d este tr a b a l h o  com 
põe-se de dez etapas:
1.2.1 - E l a b o r a ç ã o  do q u e s t i o n á r i o  a p l i c a d o  ãs empre s a s .
1.2.2 - D e t e r m i n a ç ã o  da amos t r a  a ser ana l i s a d a .
1.2.3 - P r e e n c h i m e n t o  dos q u e s t i o n á r i o s  nas i n d ú s t r i a s  per^
tence n t e s  a p r imeira parte da amostra.
1.2.4 - T a b u l a ç ã o  das i n f o r m a ç õ e s  c o l etadas.
81.2.5 - A n a l i s e  de R e g r e s s ã o  M ú l t i p l a  Nao Linear.
1.2.6 - P r e e n c h i m e n t o  dos q u e s t i o n á r i o s  nas i n d ústrias pe£
tencentes a s e g unda parte da amostra.
1.2.7 - T a b u l a ç ã o  das i n f o r m a ç õ e s  da s e g unda amostra.
1.2.8 - A p l i c a ç ã o  do m o d e l o  gerado pela A n a l i s e  de R e g r e s ­
são da pr i m e i r a  a m o stra aos dados tabul a d o s  da se 
gunda a m o stra e c o n s t a t a ç ã o  da v a l i d a d e  do modelo.
1.2.9 - A n á l i s e  e i n t e r p r e t a ç ã o  dos dados.
1.2.10- D i a g n o s t i c o  T e c n o l ó g i c o  do S e tor M o b i l i á r i o .
1.2.1 - E l a b o r a ç ã o  do Q u e s t i o n á r i o
A fim de a t i n g i r  os o b j e t i v o s  deste t r a b a l h o ,  foi neces^
sãrio f a z e r - s e  uma coleta de i n f o r m a ç õ e s  sobre a t e c n o l o g i a  utili_
zada pelas i n d ú s t r i a s  nas vãrias Sreas o p e r a c i o n a i s  em que foram 
es tratifi cadas .
S e g u n d o  o m o d e l o  de e s t r a t i f i c a ç ã o  industrial que decom 
põe uma i n d ú s t r i a  em suas p r i n c i p a i s  áreas o p e r a c i o n a i s  desenvol^ 
vido por E n s slin e M a c k n e s s ,  a empresa e s u b d i v i d i d a  em oito s u b ­
c o n j untos cha m a d o s  m ó d u l o s  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,  e, ca^  
da um destes, é por sua vez d e c o m p o s t o  em tantos s u b m Õ d u l o s  quaji 
to sejam n e c e s s á r i o s  para a v a l i a r  seu d e s e m p e n h o ,  c o n f o r m e  mo s t r a  
o Quadro 3.
0 nível de d e s e n v o l v i m e n t o  de cada um destes s u b m õ d u l o s  
ou áreas o p e r a c i o n a i s ,  como também foram d e n o m i n a d o s ,  foi determi_ 
nado através de uma série de i n f o r m a ç õ e s  a eles v i n c u l a d a s .
Assim, e l a b o r o u - s e  um q u e s t i o n á r i o  c o m p o s t o  por 182 que
9MÖ D U L O SUB-MÖDULO
N O  DE 
ORDEM D E N 0 M I N A Ç A 0
- P R O C E S S O  A D M I N I S T R A T I V O
1 1 D e s e n v o l v i m e n t o  de O b j e t i v o s
2 2 P l a n e j a m e n t o  Empre s a r i a l
3 3 Formas de A d m i n i s t r a ç ã o
1 4 4 Con t r o l e  E mpresarial
5 5 D e s e n v o l v i m e n t o  de Pessoal
6 6 O r g a n i z a ç ã o  Estrutural
7 7 T r a b a l h o s  B u r o c r á t i c o s
- U T I L I Z A Ç A O  DE CAPITAL
2 1 8 A n á l i s e  dos I n v e s t i m e n t o s  Fixos
2 9 Capital de Giro
- P L A N E J A M E N T O  E CON T R O L E  DE PR O D U Ç Ã O
(PCP)
1 10 Pre v i s ã o  de Demanda
2 11 C a p a c i d a d e  P r o d u t i v a
3 12 P l a n e j a m e n t o  e Co n t r o l e  da P r o d u ç ã o
3 4 13 M o v i m e n t a ç ã o  de M a t e r i a i s
5 14 Compra de M a t e r i a i s
6 1 5 M a n u t e n ç ã o  de Estoques
7 16 A d m i n i s t r a ç ã o  do PCP
- VOLUME DE P R O D U Ç Ã O  T É C N I C A
1 1 7 P a d r o n i z a ç ã o ,  Desenho e E s p e c i f i c a ç ã o
dos Pr o d u t o s  e seus C o m p o n e n t e s
2 18 Con t r o l e  de Q u a l i d a d e
4 3 19 M a n u t e n ç ã o
4 20 A p r o v e i t a m e n t o  do M a q u i n ã r i o
5 21 D e s e n v o l v i m e n t o  do M a q u i n ã r i o
6 2 2 C o n h e c i m e n t o  da T e c n o l o g i a  D i s p o n í v e l  1
( conti n u a )
i
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- VOLUME DE P R O D U Ç Ã O  DE P R O C E S S O
i 23 E s p e c i f i c a ç ã o  do P r o c e s s o  P r o d u t i v o
2 24 A d e q u a ç ã o  e A p e r f e i ç o a m e n t o  do Proces 
so P r o d u t i v o
5 3 25 An á l i s e  dos Métodos dè Tr a b a l h o
4 26 A r r a n j o  FTsico (Lay-out)
5 27 S e g u r a n ç a  e Condi ç õ e s  de T r a b a l h o
6 28 A d m i n i s t r a ç ã o  de P r o c e s s o s
- VOLUME DE VENDAS
1 29 E s f orço de Vendas
6 2 30 C o n t r o l e  de Pedidos
3 31 Políti ca de Entrega
- M E R C A D 0 L 0 G I A
1 32 Análi se de M e r c a d o
2 33 A n á l i s e  dos Produtos de Maior C o n t r i bui 
çao
7 3 34 F i x a ç ã o  de Preços e Descontos
4 35 S e l e ç ã o  dos Canais de D i s t r i b u i ç ã o
5 36 Se l e ç ã o  dos Meios de P r o p a g a n d a
*
6 37 Pes q u i s a  e D e s e n v o l v i m e n t o  de Novos 
Pro d u t o s
- CUSTOS
1 38 M é t odos de P a d r o n i z a ç ã o  de Custos
8 2 39 S i s t e m a  de Coleta de I n f o r m a ç õ e s
!
3 40 S i s t e m a  de A n á l i s e  e A p r e s e n t a ç ã o  de 
I n f o r m a ç õ e s
QUA D R O  3 - Módulos e s u b m Õ d u l o s  de D e s e n v o l v i m e n t o  T e c n o l ó g i c o ,  
f o r m a n d o  S u b s i s t e m a s  e S u b - s u b s i s t e m a s  para c a r a c t e ­
rizar uma I n d ú s t r i a  como Sistema.
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sitos r e f e r e n t e s  a todas as áreas o p e r a c i o n a i s  c o m p o n e n t e s  do sis^ 
tema i ndustrial. A a p l i c a ç ã o  deste q u e s t i o n á r i o  gerou para cada 
quesito, uma i n f o r m a ç ã o  que pode ser u t i l i z a d a  por uma ou mais á- 
reas. 0 c o n j u n t o  de todas as i n f o r m a ç õ e s ,  ref e r e n t e s  a uma area, 
c a r a c t e r i z a  seu nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,
V i n c u l o u - s e ,  p o r t anto, a cada que s i t o ,  as r e s p e c t i v a s  ^  
reas que p o d e r i a m  fazer uso das i n f o r m a ç õ e s  nele obtidas, 0 ques^ 
t i o n á r i o  com as v i n c u l a ç õ e s  p e r g u n t a - ã r e a  o p e r a c i o n a l  e n c o n t r a m -  
se no A p ê n d i c e  1.
1.2.2 - D e t e r m i n a ç ã o  da A m o s t r a  a ser a n a l i s a d a
A a m o stra das em p r e s a s  do s etor de moveis do Estado foi 
c o mposta por d e z e s s e t e  empre s a s ,  r e s p o n s á v e i s  pela o c u p a ç ã o  de a- 
p r o x i m a d a m e n t e  36,2% dos f u n c i o n á r i o s  do setor m o b i l i á r i o .  Foram 
u t i l i z a d a s ,  para c o m p o r e m  a a m ostra, somente emp r e s a s  com mais de 
trinta f u n c i o n á r i o s ,  pois as restantes são de pouca representati_ 
vidade de n t r o  do setor, além de p o s s u í r e m  proce s s o s  t o t a l m e n t e  a r 
tesanais e sem n e n huma tecnologia.
Assim, e s c o l h e u - s e  a l e a t o r i a m e n t e  dentre todas as empre 
sas com mais de trinta f u n c i o n á r i o s ,  que são em numero de setenta 
e oito e o b t e v e - s e  o Quadro 4 a seguir.
A a m o stra foi co m p o s t a  por seis em p r e s a s  com menos de 
cem f u n c i o n á r i o s  ( c l a s s i f i c a d a s  como p e q u e n a s ) ,  nove com mais de 
cem e menos de trezentos f u n c i o n á r i o s  ( c l a s s i f i c a d a s  como médias) 
e duas com mais de treze n t o s  ( c l a s s i f i c a d a s  como grand e s ) .  Consi^ 
d e r a n d o - s e  s o m ente e m presas com mais de trinta f u n c i o n á r i o s ,  as 
e m presas da a m o stra oc u p a m  54% do total de pessoas e n v o l v i d a s .
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C L A S S I F I C A Ç Ã O N9 DE F U N C I O N Á R I O S AM O S T R A %
% SOBRE P E S ­
SOAL O C U P A D O
Pequena Menos de 100 6 35,3 5,1
Medi a De 100 a 300 9 52,9 20,4
Grande Mais de 300 2 11 ,8 10,7
T O T A L 17 100,0 36,2
QUADRO 4 - D i s t r i b u i ç ã o  das Empresas da A m o s t r a  s e g u n d o  o T_a 
manho.
1.2.3 - P r e e n c h i m e n t o  dos Q u e s t i o n á r i o s  na Pri m e i r a  Parte da A- 
mos t r a .
N D e t e r m i n a d a s  as em p r e s a s  r e p r e s e n t a t i v a s  do Estado nes^
ta a n álise, foram s o r t eadas a p r o x i m a d a m e n t e  40% das em p r e s a s  de 
cada grupo para c o m p o r e m , a  pri m e i r a  parte da a m o s t r a , a  fim de se 
poder e f e t u a r  a análise de regressão. A a p l i c a ç ã o  dos q u e s t i o n á ­
rios foi r e a l i z a d a  por meio de e n t r e v i s t a s  com d i r e t o r e s  e gereji 
tes p r e c e d i d a s  de visita ãs i n s t a l a ç õ e s  da f á brica, afim de verj_ 
ficar "in loco" o f u n c i o n a m e n t o  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o ,  condições 
de trabalho, f l u x o g r a m a ,  etc. Nas e n t r e v i s t a s  p r o c u r o u - s e  obter 
i n f o r m a ç õ e s  em torno de pontos chaves já p r e v i a m e n t e  d e f i n i d o s  , 
f a z endo com que o e n t r e v i s t a d o  não se s e n t i s s e  d i r e t a m e n t e  q u e s ­
tionado, e n q u a n t o  o e n t r e v i s t a d o r  p r ocedia as a n o t a ç õ e s  n e c e s s á ­
rias ao p o s t e r i o r  p r e e n c h i m e n t o  do q u e s t i o n á r i o .
Este s i s tema a p r e s e n t a  as s e g u i n t e s  v a n t a g e n s  em rela^ 
ção ao p r e e n c h i m e n t o  di r e t o  dos q u e s t i o n á r i o s :
13
- Cria-se um clima de d e s c o n t r a ç ã o  entre o entrevistado, 
e o e n t r e v i s t a d o r .
- 0 e n t r e v i s t a d o  sen t e - s e  mais ã v o n t a d e  dando m a i o r  de^  
t a l h a m e n t o  sobre os assuntos abordados.
- Com um pouco de s e n s i b i l i d a d e ,  f a c i l m e n t e  d e t e c t a m - s e  
os pontos fracos da e m presa, p e r m i t i n d o  assim que eis 
tes sejam a b o r d a d o s  de forma mais det a l h a d a .
- Dá m a i o r  c o n f i a b i l i d a d e  às i n f o r m a ç õ e s ,  uma vez que 
estas podem ser c o n f e r i d a s  de varias m a n e i r a s .
- Perm i t e  que se faça uma c o m p a r a ç ã o  mais precisa entre 
a t e c n o l o g i a  das varias empresas.
A d e s v a n t a g e m  a p r e s e n t a d a  por este s i s t e m a  é o tempo ne 
ces s ã r i o  para a coleta de i n f o r mações. Em média, l evou-se de sete 
a oito horas por e m p resa para esta coleta.
A m a i o r i a  das i n f o r m a ç õ e s  foram c o n f e r i d a s  "in loco", o 
que lhes a s s e g u r a  alto grau de confiança.
1.2.4 - T a b u l a ç ã o  das Infor m a ç õ e s  C o l e tadas
Co l e t a d a s  as i n f o r m a ç õ e s ,  estas foram e x a m i n a d a s  indivi_ 
d u a l m e n t e  e em c o n j u n t o  e apos, c o l o cadas em ordem h i e r á r q u i c a  pa^  
ra todas as e m p r e s a s ,  sendo então q u a n t i f i c a d a s  o b e d e c e n d o  sempre 
o mais p r ó ximo possível uma d i s t r i b u i ç ã o  normal com m edia três e 
desvio padrão um.
At r avés das v i n c u l a ç õ e s  de cada i n f o r m a ç ã o  com os res_ 
pectivos s u b m õ d u l o s ,  indicadas no A p ê n d i c e  1, e com os valores da 
r e s p e c t i v a  q u a n t i f i c a ç ã o ,  t o r n o u - s e  possível , através do somatÓ-
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rio destes valores, d e t e r m i n a r  um valor num é r i c o  r e p r e s e n t a t i v o  
do nível de desenvolvi m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de cada ãrea o p eracional 
para cada empresa. No A p ê n d i c e  2 e n c o n t r a m - s e  tabelados, estes va 
lores.
1.2.5 - A n a l i s e  de R e g r e s s ã o  M ú l t i p l a  Não Linear
D i s p o n d o - s e  do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  das várias ãre^ 
as das e m p r e s a s  c o n s i d e r a d a s ,  t o r n o u - s e  possível a d e t e r m i n a ç ã o  
do grau de i n t e r - r e 1a c i o n a m e n t o  e x i s t e n t e  e n tre d e t e r m i n a d a  ãrea 
operacional de uma e m p r e s a  com q u a l q u e r  variável d e p e n d e n t e  dese 
jada, b a s t a n t o  para tal, o c o n h e c i m e n t o  do v a lor destas variá v e i s  
para todas as e m p r e s a s  da amostra.
Foi e ntão u t i l i z a d o  um m o d e l o  de a n á l i s e  de r e g r e s s ã o  
m ú l t i p l a  não linear d e s e n v o l v i d o  no D e p a r t a m e n t o  de E n g e n h a r i a  Iji 
dustrial da UFSC através do qual foram gerados os m o d elos para a 
an á lise do s etor m o b i l i á r i o  c o n s i d e r a n d o - s e  como v a r i á v e i s  depejn 
dentes o E s t ágio T e c n o l ó g i c o  e o Fat u r a m e n t o .
1.2.6 - P r e e n c h i m e n t o  dos Q u e s t i o n á r i o s  na S e g u n d a  Parte da A-
mostra
Numa s e g u n d a  etapa p r o c e d e u - s e  ao lev a n t a m e n t o  de dad.os 
nas demais e m p r e s a s  da a m o stra afim de po d e r - s e  v a l i d a r  o mo d e l o  
f o r n e c i d o  pela a n á l i s e  de regressão,
Para estas empre s a s ,  u s o u - s e  o m esmo s i s tema de coleta 
de dados u t i l i z a d o  no p r i m e i r o  levant a m e n t o .
1.2.7 - T a b u l a ç ã o  das Informações da Segunda Parte da A m o stra
D i s p o n d o  dos dados col h i d o s  nas e m presas da segunda par 
te da amostra, p r o c e d e u - s e  da mesma m a n e i r a  que para aquelas da 
pr i m e i r a  p a r t e , a  fim de d e t e r m i n a r  o valor n u m é r i c o  r e p r e s e n t a t i ­
vo do nTvel de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de cada área o p e r a c i o  
nal para cada empresa. No A p ê n d i c e  3 estão a p r e s e n t a d o s  estes v_a 
lores.
1.2.8 - A p l i c a ç ã o  do M o d e l o  da A n á l i s e  de R e g r e s s ã o  aos Dados das
Empresas da Segunda Parte da Amos t r a
Uma vez a t r i b u í d o  um valor n u m é r i c o  para cada s u b m õ d u l o  
das e m presas da segunda parte da amostra, r e p r e s e n t a d o  por Xi , 
substi t u i r a m - s e  estes valores no m o d e l o  g e r a d o  pela a n á l i s e  de re 
g r e s s ã o  o b t e n d o - s e  o v etor Y c a ] r e p r e s e n t a t i v o  da variável deperi 
dente s e g u n d o  o modelo. C o m p a r a n d o  este Y c a ] com o valor da va^  
riável d e p e n d e n t e  real, p o d e - s e  d e c i d i r  sobre o nível de confiaji 
ç a d o s  modelos.
1.2.9 - A n á l i s e  e I n t e r p r e t a ç ã o  dos Dados
Co n c l u í d o s  os testes de r e g r e s s ã o  e a p r o v a d o  o modelo, 
p r o c e d e u - s e  a a n á l i s e  e i n t e r p r e t a ç ã o  dos dados que e s t r u t u r a m  e 
r e p r e s e n t a m . a Indústria M o b i l i á r i a  do Estado de Santa Catarina.
Assim, a n a l i s o u - s e  o i n c r e m e n t o  sobre o Está g i o  T e c nolõ 
gico e sobre o F a t u r a m e n t o  que se obterá ao d e s e n v o l v e r  cada área 
d esde o seu nível m í n i m o  de d e s e m p e n h o  até o m a i o r  nível.
1 5
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1.2.10- D i a g n o s t i c o  do Setor Mobi 1 iãrio
P r o c e d e u - s e  f i n a l m e n t e  ao d i a g n ó s t i c o  t e c n o l ó g i c o  do se^ 
tor de móveis para o Estado de Santa Catarina, u s a n d o - s e  as i n f O £  
mações c o l e t a d a s  nas 17 e m p r e s a s  que c o m p u s e r a m  a amostra.
D e t e c t a r a m - s e  neste d i a g n ó s t i c o  as áreas mais carentes 
de d e s e n v o l v i m e n t o  a curto e m é d i o  prazos.
São a p r e s e n t a d o s ,  ao final do trabalho, os cu i d a d o s  que 
d e v e m  ser o b s e r v a d o s  qu a n d o  da u t i l i z a ç ã o  dos m o d e l o s  q u a n t i t a t i ­
vos a p r e s e n t a d o s  para a a n á l i s e  o p e r a c i o n a l  de e m p r e s a s ,  juntamen^ 
te com algumas r e c o m e n d a ç õ e s  de o rdem geral.
QU A D R O  5 - Fluxo das a t i v i d a d e s  d e s e n v o l v i d a s  para a e x e c u ç ã o  
da A n á l i s e  e D i a g n o s t i c o  Tec n o l ó g i c o .
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C A P I T U L O U  
F O R M U L A Ç A O  DO M O D E L O  PARA A N A L I S E
2.1 - C O N S I D E R A Ç Õ E S  INICIAIS
Em todos os tipos de empresa, d e s e n v o l v i d a s  ou não, e- 
xiste uma e l e v a d a  gama de i n f o r m a ç õ e s  e de e x p e r i ê n c i a  sobre te£ 
nologia. Entre estas, d e s t a c a m - s e ,  como c a r a c t e r í s t i c a s  da tecno 
logia industrial ou e s t á g i o  t e c n o l ó g i c o ,  as r e f e r e n t e s  a infra- 
es t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  da e mpresa, os i n v e s t i m e n t o s  nos recuir 
sos h umanos, nTvel da d i r e t o r i a ,  q u a l i d a d e  do p r oduto, e s t á g i o  re^  
lativo de d e s e n v o l v i m e n t o  do p roduto, etc.
Este c a p i t u l o  m o s t r a  como se pode fazer uso das informa 
ções d i s p o n í v e i s  para situar o e s t á g i o  t e c n o l ó g i c o  das empresas.
0 E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o  a b r a n g e  c a r a c t e r i z a ç ã o  m u i t o  am 
pia, e n v o l v e n d o  uma impre c i s a  c o n c e i t u a ç ã o  e c o n s e q ü e n t e m e n t e  uma 
difícil d e m a r c a ç ã o  de suas fronteiras.
Ensslin, na p u b l i c a ç ã o  "Modelo para E l a b o r a ç ã o  de D i a g ­
no s t i c o  e Plano de Ação para o D e s e n v o l v i m e n t o  T e c n o l ó g i c o " ,  c a ­
r a c t e r i z a  E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o  como:
"Estágio T e c n o l ó g i c o  de uma empresa i a u nião dos s u b ­
c o n j u n t o s  do Potencial T e c n o l ó g i c o ,  da N e c e s s i d a d e  T e £  
n o l ó g i c a  e do Inter e s s e  T e c n o l ó g i c o " ,
onde Potencial T e c n o l ó g i c o ,  N e c e s s i d a d e  T e c n o l ó g i c a  e Inter e s s e  
T e c n o l ó g i c o  são d e f i n i d o s  como:
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Potencial T e c n o l ó g i c o
E n t e n d e - s e  por potencial t e c n o l ó g i c o  a c a p a c i d a d e  de aj) 
sorver t e c n o l o g i a  de uma e mpresa; é uma fu n ç ã o  das c a r a c t e r í s t i ­
cas físicas da empresa, p e c u l i a r i d a d e  do setor, c a p a c i d a d e  de ge 
ração de t e c n o l o g i a ,  etc.
N e c e s s i d a d e  T e c n o l ó g i c a
A n e c e s s i d a d e  t e c n o l ó g i c a  i r e p r e s e n t a d a  como uma demaji 
da e m p r e s a r i a l  e c a r a c t e r i z a d a  como uma fu n ç ã o  dos p r odutos e x i £  
tentes e p o t e n c i a i s ,  do m e r c a d o  e dos p r o c e s s o s  de fabricação.
A n e c e s s i d a d e  t e c n o l ó g i c a  Ó uma parc e l a  d i n â m i c a ,  pois 
e n v o l v e  o c o n t a t o  da t e c n o l o g i a  com o ser humano, quer como con 
sumidor, quer como p a r t i c i p a n t e  do p r o c e s s o  de g e r a ç ã o  do p r o d ^  
to. T r a t a - s e  pois do aspe c t o  da t e c n o l o g i a  que é i n f l u e n c i a d o ,  eji 
tre outros fa t o r e s ,  pela l o c a l i z a ç ã o ,  pelas p e c u l i a r i d a d e s  locais 
de insumos, pela d i s p o n i b i l i d a d e  de fatores e pela q u a l i d a d e  do 
produ t o .
I n t e r e s s e  T e c n o l ó g i c o
0 i n t e r e s s e  t e c n o l ó g i c o  c o m p l e m e n t a  a n e c e s s i d a d e  e o 
potencial t e c n o l ó g i c o ,  c o n s i d e r a n d o  a d i s p o s i ç ã o  t e c n o l ó g i c a  dos 
r e s p o n s á v e i s  pelas p o l í t i c a s  s eguidas pela empresa. t uma função 
do nível e a g r e s s i v i d a d e  e m p r e s a r i a l  na pes q u i s a  e d e s e n v o l v i m e n ­
to de s i stemas mais eficientes.
2.2 - M O D E L O  M A T E M Á T I C O
De posse de todas as i n f o r m a ç o e s  c o l e t a d a s  nas empresas,
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é possível m o n t a r  um m o d e l o  através da A n á l i s e  de R e g r e s s ã o  Múltj^ 
pia Não Linear, que permite d e t e r m i n a r  quais os fatores industrj_ 
ais mais i m p o r t a n t e s  para uma d e t e r m i n a d a  variável d e p e n d e n t e .
C h a m a n d o - s e  então de Y a esta variável d e p e n d e n t e ,  e de 
X-j a i-êsima variável in d e p e n d e n t e ,  p o d e - s e  d izer que:
Y = f (X -| , X 2 » X 3 , ..., X n ) (1)
onde X-j, i = 1, 2, 3', ..., n, são v a r i á v e i s  a l e a t ó r i a s  dependeji 
tes do grau de d e s e n v o l v i m e n t o  de cada área o p e r a c i o n a l .
Po d e-se então, d e t e r m i n a r  um valor n u m é r i c o  para repre 
sentar a t e c n o l o g i a  de uma e m p r e s a  desde que se conheça:
f ( X ls X 2 , X 3 , ..., X n ) = f (X ) (2)
Com o intuito de tornar a e x p r e s s ã o  de f(X) mais sim 
pies, pode - s e  ainda r e a l i z a r  uma a n á l i s e  dos fatores e o r g a n i z a r  
os níveis de i n f o r m a ç ã o  de tal forma que as funções que represeji 
tam as i n f o r m a ç õ e s  sejam m o n o t ô n i c a s .  Nestas c o n d i ç õ e s ,  com boa 
a p r o x i m a ç ã o ,  p o d e - s e  r e p r e s e n t a r  a variável d e p e n d e n t e  como:
B -i B~ B
V » A 0 + A,x, + A 2 X 2 + ... + A n X n (3)
onde A^ e B^ são os p a r â m e t r o s  a serem d e t e r m i n a d o s  pela aná 
lise de r e g r e s s ã o  e p o s s i b i l i t a m  v e r i f i c a r  a i m p o r t â n c i a  rel a t i v a  
de cada variável X^ em r e l a ç ã o  a variável d e p e n d e n t e  Y.
A fim de ser i m p l e m e n t a d a  e n tão a anãlis,e de r e g r e s s ã o  
é p r e c i s o  c o n h e c e r  os v a l ores de Y, X-j, X 2 , X^, X n , para uma
d e t e r m i n a d a  amostra. Com isto, p o d e - s e  d e t e r m i n a r  os v a l ores de 
A q , A.j , B.j , i = 1, 2, 3, ..., n , g e r a n d o  e ntão a e q u a ç ã o  (3)
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para um certo nTvel de c o n f i a b i l i d a d e .  Para q u a l q u e r  indús t r i a  do 
s etor m o b i l i á r i o  p o d e - s e  então c a l c u l a r  a variável d e p e n d e n t e  Y 
c o n h e c e n d o - s e  os valores de X i , i = 1, 2, 3, ..., n.
Nas p e s q u i s a s  feitas nas sete e m p r e s a s  que c o m p u s e r a m  
a p r i m e i r a  parte da a m o stra do setor m o b i l i á r i o ,  o b t i v e r a m - s e  os 
valores das v a r i á v e i s  , que e n c o n t r a m - s e  t a b e l a d o s  no A p ê n d i ­
ce 2. F a l t a v a  e ntão d e f i n i r  os valo r e s  para a variável d e p e n d e n ­
te Y .
C o n s i d e r a n d o - s e  Y como r e p r e s e n t a t i v o  do í n d i c e  T e c n o l õ  
gico, a a t r i b u i ç ã o  de um valor n u m é r i c o  a esta variável e n v o l v e  
um e l e v a d o  grau de s u b j e t i v i d a d e ,  uma vez que não pode ser obser^ 
vado d i r e t a m e n t e .
A d m i t i u - s e ,  uma vez que os valores de são relat i v o s  
para cada e m presa, que o E s t ágio T e c n o l ó g i c o  fosse r e p r e s e n t a d o  
pelo s o m a t ó r i o  dos valores das v a r i á v e i s  a l e a t ó r i a s  X^.
Assim, d e f i n i u - s e  o E s t ágio T e c n o l ó g i c o  como sendo:
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V = 2 Z  x .
i = l
onde:
Y indica o Está g i o  T e c n o l ó g i c o ;
X-j indica o grau de d e s e n v o l v i m e n t o  do s u b m õ d u l o  i;
i = 1 , 2 , 3, ... , 40.
Ao c o n s i d e r a r - s e  Y como sendo r e p r e s e n t a  tivo do F a t u r a ­
mento', já fica bas t a n t e  simples a t r i b u i r - l h e  um valor, uma vez 
que este pode ser f a c i l m e n t e  obtido do d e m o n s t r a t i v o  de lucros e 
perdas das empresas.
Com os valores de Xi tabel a d o s  no pêndice 2, t r a n sfor-
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mados para uma base cinco a f i m d e  f a c i l i t a r  os cálcu l o s ,  e com o 
valor a t r i b u T d o  ao E s t ágio T e c n o l ó g i c o  para cada empr e s a  da pri_ 
m e ira parte da amostra, foi então possível p r o c e s s a r - s e  a A n á l i s e  
de R e g r e s s ã o  M ú l t i p l a  Não Linear em c o m p u t a d o r  IBM 36 0 / 4 0  , onde 
foram g e r ados os valores dos c o e f i c i e n t e s  A Q , A^ e B ^ , i = 1, 2,
3, 40, que e n c o n t r a m - s e  tabelados no A p i n d i c e  4 e compõe o
m o d e l o  r e p r e s e n t a d o  pela e q u a ç ã o  (3) para o NTvel T e c n ológico.
0 m e s m o  p r o c e d i m e n t o  foi u t i l i z a d o  para g erar os valo 
res de A-j e B^ ao c o n s i d e r a r  o F a t u r a m e n t o  como variável depender^ 
te. Os valores de A Q , A^ e Bj gera d o s  pela a n á l i s e  de r e g r e s s ã o  
para esta variável d e p e n d e n t e  e n c o n t r a m - s e  t a b e l a d o s  no A p i n d i ­
ce 5 .
(■
2.3 - TESTE DOS M O D E L O S  G E R A D O S
U t i l i z a n d o - s e  os p a r â m e t r o s  A Q , A^ e B^ , i = 1, 2, 3 ,
..., 40, j u n t a m e n t e  com os valores das v a r i á v e i s  d e p e n d e n t e s  
das e m presas c o m p o n e n t e s  da segunda parte da a m ostra, relaciona^ 
dos no A p ê n d i c e  3, t o r n o u - s e  possível testar os m o d e l o s  gerados 
pela a n á l i s e  de regressão. Assim, ao u t i l i z a r - s e  os m o d e l o s  nes^ 
tas e m p r e s a s ,  f oram obtidos os Quadros 6 e 7 para o E s t á g i o  T e c ­
n o l ó g i c o  e para o F a t u r a m e n t o ,  r e s p e c t i v a m e n t e .
A n a l i s a n d o - s e  as d i f e r e n ç a s  e n c o n t r a d a s  e ntre os valo 
res o b s e r v a d o s  e os c a l c u l a d o s  p o d e-se ter uma idéia sobre os nT_ 
veis de p r e c i s ã o  dos modelos.
Assim, o erro m é d i o  r e p r e s e n t a d o  pela r a zão entre o s() 
m a t õ r i o  dos valores a b s o l u t o s  das d i f e r e n ç a s  entre os v a l ores oj) 
s e rvados e os c a l c u l a d o s  e o s o m a t ó r i o  dos valores o b s e r v a d o s  ,
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E M P RESA
E S T AGIO TECNO 
LÕGICO O B S E R ­
VADO (Yo b s )
E S T AGIO T E C ­
N O L Ó G I C O  CAL 
CUL A D O  PE L Ü  
M O D E L O  (Y c a i )
D I F E R E N Ç A  
|^obs " ^cal |
l^obs “ Y cal | 
Yobs
E8 132,28 127,52 4,76 0,036
E9 68,40 76,34 7 ,94 0,016
E10 137 ,03 132,20 4,83 0,035
Eli 146,02 135,49 10,53 0,072
E 1 2 88,51 92,74 4,23 0,048
El 3 177,44 165,43 12,01 0,068
El 4 134,36 127,69 6,67 0,050
El 5 117,76 119,09 1 ,33 0,011
El 6 153,54 141,82 11 ,72 0,076
El 7 161 ,55 151,95 9,60 0,059
TOTAL 1. 2 8 6 , 8 9 - 73,62 -
QUA D R O  6 - C o m p a r a ç ã o  entre o Estágio T e c n o l ó g i c o  o b s e r v a d o  e 
o c a l c u l a d o  para as e m presas da s e g u n d a  parte da 
a m o s t r a .
E M P R E S A
F A T U R A M E N T O  
O B S E R V A D O  
(Cr$ 1.000)
(^ o b s )
F A T U R A M E N T O  
C A L C U L A D O  PE 
LO MOD E L O  
(Cr$ 1.000) 
(Ycal )
D I F E R E N Ç A  
|Yobs ” ^cal |
|Y obs " Y C al|
Yobs
E8 2 2 . 2 0 0 , 0 0 21 . 7 7 0 , 0 0 430,00 0,019
E9 1 0 . 5 0 0 , 0 0 7 . 8 2 0 , 0 0 2 . 6 8 0 , 0 0 0,255
E 1 0 24 . 3 3 0 , 0 0 23 . 4 6 0 , 0 0 8 7 0 , 0 0 0,036
El 1 2 4 . 4 0 0 , 0 0 2 3 . 8 3 0 , 0 0 570,00 0,023
El 2 1 1 . 9 4 0 , 0 0 1 1 . 0 3 0 , 0 0 910,00 0,076
E 1 3 4 3 . 5 1 0 , 0 0 3 8 . 9 0 0 , 0 0 4 . 6 1 0 , 0 0 0,106
E 1 4 1 8 . 4 1 0 , 0 0 2 2 . 4 6 0 , 0 0 4 . 0 5 0 , 0 0 0,220
El 5 21 . 5 9 0 , 0 0 1 8 . 0 7 0 , 0 0 3 . 5 2 0 , 0 0 0,163
El 6 29 . 1 3 0 , 0 0 2 7 . 8 0 0 , 0 0 1 . 330,00 0,046
El 7 26 . 1 3 0 , 0 0 3 0 . 2 2 0 , 0 0 4 . 0 9 0 , 0 0 0,1 57
TOTAL 2 3 2 . 1 4 0 , 0 0 - 2 3 . 0 6 0 , 0 0 - '
QU A D R O  7 - C o m p a r a ç a o  entre o F a t u r a m e n t o  o b s e r v a d o  e o calcu^ 
lado para as Empresas da s e g unda parte da amostra.
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foi de 5,72% para o E s t ágio T e c n o l ó g i c o  e de 9 , 93% para o F a t u r ^  
mento.
Um teste e s t a t í s t i c o  ta m b é m  foi a p l i c a d o  afim de verifi^ 
car de forma mais c oncreta a v a l i d a d e  dos modelos.
Pode - s e  então e s c r e v e r  a e q u a ç ã o  (3) da s e g u i n t e  f o r ­
ma :
B B  B
Y = a-| + Ai X^ + a 2 + A 2 X 2 ^ + ... + a n + (^ )
que pode ser m o d i f i c a d a  para





» = Z  >i (5)
i =1
y ,  = a i  + a  i x i B 1 ( 7 )
C h a m a n d o - s e  d • ã d i f e r e n ç a  entre o v alor c a l c u l a d o  e o 
o b s e r v a d o  para a variável i, pode-se e x p r e s s a r  d^ como:
d i = ^ i c a l " ^ i o b s  (® )
o n d e ,
Yi cal ® 0 v a 1°r c a l c u l a d o  da variável i, u s a n d o - s e  a e q u a ­
ção (7) .
Y i 0 b S é o v alor o b s e r v a d o  da variável i.
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Pode - s e  entao d e f i n i r  d como sendo a m édia a r i t m é t i c a
dos desvios dos valores c a l c u l a d o s  em r e l ação aos o b s e r v a d o s ,  ou:
P
S  di
d = -----  (9)
sendo p o número de v a r i á v e i s  a p r o v e i t a d a s  pela a n á l i s e  de re 
g r e s s ã o  para g e rar o modelo.
A variável cT segue uma d i s t r i b u i ç ã o  normal com m é d i a  ze 
ro e desvio padrão s, dado por:
P
(d-j - d ) 2
s = --------------
P - 2
A ssim, para a empresa j, tem-se:
P
(10 )
, , (dij ■ 3 J > 2 
só ■ ■ ,—  ( n >
E para o c o n j u n t o  de empresas:
m
S = sj (12)
j = l
o n d e ,
S é o desvio padrão total;
m é o número de e mpresas u t i l i z a d a s  para o teste.
D e t e r m i n o u - s e  desta forma o desvio padrão total para o 
m odelo do E s t ágio T e c n o l ó g i c o  e para o m o d e l o  do F a t u r a m e n t o ,  oj) 
t en d o - s e  r e s p e c t i v a m e n t e :
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S £ T = 14,448
S F a t . = 3 ’168 
S a b e n d o - s e  que para uma d i s t r i b u i ç ã o  normal
P [(x - x) < 1 ,28 . S] = 80%
P [(x - x) < 1 , 6 4  . Sj = 90%
P [(x - x) < 1 ,96 . Sj = 95%
é possível d e t e r m i n a r  para o nível de c o n f i a n ç a  d e s e j a d o  , quais 
os limites do erro em que se pode i n c o r r e r  ao u t i l i z a r - s e  os m o d £  
los.
Assim, con h e c i d o s  os valores de S para o E s t ágio T e c n o ­
lógico e para o F a t u r a m e n t o ,  o b t e v e - s e  o Quadro 8 i l u s t r a t i v o  dos 
níveis de c o n f i a n ç a  para os modelos.
NTVEL
DE
C O N F I A N Ç A
DESVIO MflXIMO: 1 ^ obs " ^ c a 1 1
E S T AGIO T E C N O L Ó G I C O F A T U R A M E N T O  (Cr$ 1 .000)
9 5% 28,318 6.209
90% 23,695 5.196
80% 18,493 4.055
QU A D R O  8 - Níveis de c o n f i a n ç a  dos m o d elos gerados.
P o d e - s e  então dizer que ao d e t e r m i n a r  o E s t ágio T e c n o l ó  
gico de uma empresa u t i l i z a n d o - s e  o m o d e l o  ge r a d o  pela A n á l i s e  de 
Reg r e s s ã o ,  tem-se 95% de p r o b a b i l i d a d e  de não e rrar em mais de 
28 , 3 1 8  , ou seja, |YQbs - Y c a ] | < 28,318.
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D e s e j a n d o - s e  o nível de c o n f i a n ç a  de 90% e 80%, os er. 
ros em que se pode i n c o r r e r  baixam para 23,695 e 18,493 , r e s p e c ­
tivamente.
Ao u t i l i z a r - s e  o m o d e l o  do F a t u r a m e n t o ,  tem-se 95% de 
p r o b a b i l i d a d e  de que o valor c a l c u l a d o  não difira do real por 
mais de Cr$ 6 . 2 0 9 . 0 0 0 , 0 0 ,  b a i x a n d o  para Cr$ 5 . 1 9 6 . 0 0 0 , 0 0  e Cr$ 
4 . 0 5 5 . 0 0 0 , 0 0  se os níveis de c o n f i a n ç a  desej a d o s  f o r e m  de 90% e 
80%, r e s p e c t i v a m e n t e .
Assim, pode - s e  c o n c l u i r  que os m o d e l o s  podem ser utilj^ 
zados para a d e t e r m i n a ç ã o  do Estágio T e c n o l ó g i c o  e do F a t u r a m e n t o  
com uma razoável precisão.
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C A P Í T U L O  III 
A N A L I S E  DE S E N S I B I L I D A D E  DE CADA V A RIÁVEL
Gerados pela a n á lise de r e g r e s s ã o  os m o d e l o s  quantitati^ 
vos para o E s t á g i o  T e c n o l õ g i c o  e para o F a t u r a m e n t o ,  tornou-se po.s 
sTvel d e t e r m i n a r  o grau de s e n s i b i l i d a d e  destas duas variá v e i s  em 
relação a cada uma das p r i n c i p a i s  áreas o p e r a c i o n a i s .
Então, com os p a r â m e t r o s  A- e B^, e o campo de var i a ç ã o  
das va'riãveis i n d e p e n d e n t e s  c o n h e c i d o s ,  pode-se determi nar de quaji 
to cada variável d e p e n d e n t e  Y a l t e r a - s e  ao v a r i a r  cada X-j, i = 1, 
2, 3, n , ao longo de sua amplitude. No caso em estudo, p o ­
de-se d e t e r m i n a r  por a n t e c i p a ç ã o  qual a i n f l u e n c i a  que trará o de 
s e n v o l v i m e nto de certa área o peracional sobre o Está g i o  TecnolÕgi 
co ou sobre o F a t u r a m e n t o ,  uma vez que X-j é a variável aleat ó r i a  
r e p r e s e n t a t i v a  da área o p eracional i.
B iE x e c u t a d o s  entao os c álculos dos f a t ores A^X^ , i = 1,
2, 3, 40 , para X^ = 1 e para X^ = 5, que são os valores
e xtremos que cada X^ pode a s s u m i r  na base 5 u t i l i z a d a ,  determinou^
B ise a v a r i a ç a o  as s u m i d a  por A.jX.j , e s t a b e l e c e n d o  a s s i m  o grau de 
s e n s i b i l i d a d e  de cada área o p eracional em relação ao desenvolvi - 
m e nto do Estágio T e c n o l õ g i c o  e do Fat u r a m e n t o .  Estes cálculos eji 
c o n t r a m - s e  nos A p ê n d i c e s  6 e 7, r e s p e c t i v a m e n t e .
A s e g u i n t e  ordem de s e n s i b i l i d a d e  para cada área ou suj3 
mó d u l o  o p e r a c i o n a l ,  foi c onstatada:
- Para o E s t ágio T e c n o l õ g i c o
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1 9  - Planejamento e C o n t r o l e  da P r odução 
2 9  - A n a l i s e  dos P r odutos de M a i o r  C o n t r i b u i ç ã o  
3 9  - E s p e c i f i c a ç ã o  do Pr o c e s s o  Produ t i v o  
49 - P l a n e j a m e n t o  Empresarial 
59 - Formas de A d m i n i s t r a ç ã o  
69 - A n a l i s e  dos I n v e s t i m e n t o s  Fixos 
79 - Con t r o l e  Empresarial 
89 - A p r o v e i t a m e n t o  do M a q u i n ã r i o  
99 - C a p a c i d a d e  Produ t i v a  
109 - S e l e ç ã o  dos Meios de P r o p a g a n d a
D e s e j a n d o - s e  então d e s e n v o l v e r  t e c n o l o g i c a m e n t e  uma em 
presa, região ou estado, no setor m o b i l i á r i o  o b t e r - s e - a  m a i o r  à 
c r é s c i m o  no E s t ágio T e c n o l ó g i c o  se as p r i o r i d a d e s  para d e s e n v o l v ^  
m e n t o  f orem c o n c e n t r a d a s  nas prime i r a s  áreas r e l a c i o n a d a s .  As d£ 
mais áreas e n c o n t r a m - s e  o r d e n a d a s  no A p ê n d i c e  6, j u n t a m e n t e  com o 
grau de s e n s i b i l i d a d e  de cada uma em relação ã variável dependeji 
te em estudo.
Cabe aqui s a l i e n t a r  que uma e m p resa industrial é um sis^ 
tema f o r m a d o  por uma serie de s u b s i s t e m a s  i n t e r l i g a d o s  e i n t e r d e ­
pen d e n t e s ,  alguns r e p r e s e n t a n d o  maior, outros m e n o r  grau de depeji 
dência. 0 bom d e s e m p e n h o  de uma área o p eracional depe n d e  d i r e t a ­
m e n t e  do bom d e s e m p e n h o  de várias outras a ela i n t i m a m e n t e  i nte£ 
ligadas, a s sim como o d e s e m p e n h o  global de uma e m p r e s a  e uma fuji 
ção direta do d e s e m p e n h o  de todas as suas áreas c o m p onentes.
0 E s t ágio T e c n o l ó g i c o  de uma e m p r e s a  é então a f e tado 
por todas as suas áreas o p e r a c i o n a i s ,  sendo que a l g umas o af e t a m  
de m a n e i r a  m u ito mais direta do que outras.
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Pode ca u s a r  e s t r a n h e z a  a o r dem de s e n s i b i l i d a d e  das 5 
reas o p e r a c i o n a i s  para o Estagio T e c n o l ó g i c o  aqui a p r e s e n t a d a ,  a 
quem e n t e n d e  que o E s t ágio T e c n o l ó g i c o  de uma e m p r e s a  d e p e n d e  ape 
nas dos fatores de pr o d u ç ã o  como, por exe m p l o ,  C a p a c i d a d e  P r o d u t ^  
va, A p r o v e i t a m e n t o  do M a q u i n ã r i o ,  Desenvolvi m e n t o  do M a q u i n ã r i o ,  
A d e q u a c i d a d e  do P r o c e s s o  P r o d u t i v o ,  Lay-out, etc. Porem, aos que 
tim uma c o n c e p ç ã o  mais c o m p l e t a  e exata sobre o E s t agio T e c n o l õ g ^  
co, e que o e n t e n d e m  como uma função direta de todas as áreas ope 
racionais i n t e r l i g a d a s  e i n t e r d e p e n d e n t e s  da e m p r e s a ,  se torna 
p e r f e i t a m e n t e  c o m p r e e n s í v e l  e j u s t i f i c á v e l  a o rdem de sensibilidja 
de aqui a p r e s e n t a d a .
- Para o F a t u r a m e n t o
19 - A p r o v e i t a m e n t o  do M a q u i n ã r i o  
29 - Formas de A d m i n i s t r a ç ã o  
39 - P l a n e j a m e n t o  Empresarial
49 - A d e q u a ç ã o  e A p e r f e i ç o a m e n t o  do P r o c e s s o  P r o d u t i v o  
59 - E s p e c i f i c a ç ã o  do P r o c e s s o  P r o d u t i v o  
69 - A r r a n j o  Físico (lay-out)
79 - P o lítica de Entrega 
89 - Planejamento e C o n t r o l e  da Pro d u ç ã o  
99 - C o n t r o l e  Empresarial 
109 - S e l e ç ã o  dos Meios de P r o p a g a n d a
As demais áreas e n c o n t r a m - s e  o r d e n a d a s  no A p ê n d i c e  7, 
j u n t a m e n t e  com o grau de s e n s i b i l i d a d e  de cada uma em r e l ação ao 
F a t u r a m e n t o .
V e r i f i c a - s e  que das dez áreas para as quais o E s t ágio 
T e c n o l ó g i c o  e o F a t u r a m e n t o  são mais sen s í v e i s ,  sete são comuns.
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Sao elas:
- P l a n e j a m e n t o  Empresarial
- Formas de A d m i n i s t r a ç ã o
- C o n t r o l e  Empresarial
- Planejamento e C o n t r o l e  da Pro d u ç ã o
- A p r o v e i t a m e n t o  do M a q u i n ã r i o
- E s p e c i f i c a ç ã o  do P r o c e s s o  P r o d u t i v o
- S e l e ç ã o  dos Meios de P r o p a g a n d a
0 d e s e n v o l v i m e n t o  destas ãreas devera ser p r i o r i t á r i o  ao 
d e s e j a r - s e  i n c r e m e n t a r  o E s t ágio T e c n o l ó g i c o  e o F a t u r a m e n t o  das 
e mp r e s a s  m o v e l e i r a s ,  pois se d e s e n v o l v i d a s ,  estas são as ãreas 
que o r i g i n a r ã o  m a i o r  i n c r e m e n t o  nas suas v a r i á v e i s  dependentes co£ 
s i d e r a d a s .
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C A P I T U L O  IV 
D I A G N O S T I C O  DO S E TOR MOBILIflRIO
F a z e n d o  uso do c o n j u n t o  de i n f o r m a ç õ e s  c o l e t a d a s  nas de 
zessete em p r e s a s  de móveis de Santa C a t a r i n a  que compõe a a m o s ­
tra, p o d e-se f a zer o d i a g n ó s t i c o  estadual do s etor m o b i l i á r i o .
Para esta fase do t r a b a l h o ,  m o n t o u - s e  para cada área o 
peracional um g r á f i c o  em que no eixo das o r d e n a d a s  é c olocado o 
número de pontos, numa escala de 0 a 100, e no eixo das a b s c i s s a s  
a p a r e c e m  as e m p r e s a s  c o d i f i c a d a s  através de n ú m e r o s ,  c o l o c a d a s  em 
o r d e m  d e c r e s c e n t e  de pontos.
0 núm e r o  re l a t i v o  de pontos de cada e m p r e s a  (Apêndices
2 e 3) é r e p r e s e n t a d o  por uma coluna p e r m i t i n d o  a ssim que se veri^ 
fique de m a n e i r a  b a s t a n t e  simples e clara o nível de d e s e n v o l v i ­
m e n t o  r e l a t i v o  das várias e m presas em cada area. Por outro lado, 
através de uma rápida v i s u a l i z a ç ã o  do grá f i c o ,  p o d e - s e  per c e b e r  
o d e s e m p e n h o  do setor m o b i l i á r i o  do Estado.
Para cada área, o c o n j u n t o  de e m p r e s a s  c o m p o n e n t e s  da a^ 
m o s t r a  foi d i v i d i d o  em tres grupos distintos: o g r upo A, f o r mado 
pelo s u b c o n j u n t o  de emp r e s a s  que a p r e s e n t a m  pelo menos um número 
rel a t i v o  de pontos igual a 70; o grupo B, f o r m a d o  pelo s u b c o n j u n ­
to com 40 ou mais pontos e menos de 70; por úl t i m o  o grupo C, com 
posto pelas emp r e s a s  de m e n o r  d e s e n v o l v i m e n t o ,  com menos de 40 
pontos.
Num g r á f i c o  linear é m o s t r a d a  a p e r c e n t a g e m  de e m presas
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da a m o s t r a  que compõe cada um destes tris grupos, s e g u i n d o - s e  a
relação dos p r i n c i p a i s  fatores c o n s i d e r a d o s  para o d i a g n ó s t i c o  da
área em e s tudos, j u n t a m e n t e  com o d e s e m p e n h o  a p r e s e n t a d o  pela m £  
ioria das emp r e s a s  c o m p o n e n t e s  de cada grupo.
Fi n a l m e n t e ,  é feito um breve c o m e n t á r i o  sobre cada s u b ­
c o n j u n t o  de e m p r e s a s ,  a s s e n t a d o  nas i n f o r m a ç õ e s  c o l e t a d a s  sobre 
os fatores c o n s i d e r a d o s .
4.1 - M OD U L O  1
P R O C E S S O  A D M I N I S T R A T I V O
35
S U B M O D U L O  1.1 - D E S E N V O L V I M E N T O  DE O BJ ET I V O S
P E R C E N T U A I S 29% 4 7% 24%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MÕ D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
D e f i n i ç ã o  e q u a n t i f i c a ç ã o  f o r ­
mal de objetivos. Bom
Deixa a 
d e s e j a r Inexi s te
Forma de a v a l i a ç ã o  de d e s e m p e ­
nho em a t i n g i r  os objetivos.
S a t i s f a -  
tor i o Fraco I n e x i s t e
E x i s t ê n c i a  e f o r m a l i z a ç ã o  de pia 
nos de d e s e n v o l v i m e n t o  para a- 
t i n g i r  os o b j e t i v o s  fixados.
Bom
Deixa a 
d e s e j a r Inexi ste
Polít i c a s  de d e s e n v o l v i m e n t o  sa 
larial v i s a n d o  a t i n g i r  os o b j e ­
tivos fixados.
E x c e l e n t e  
ou Bom
Sati sfa 
tori o Inexi ste
A d e q u a ç ã o  do m a q u i n ã r i o  com vis 




d e s e j a r
D e s e m p e n h o  do setor de vendas 
vi s a n d o  os o b j e t i v o s  da e m p r e ­
sa .
Bom Deixa a des ej a r Fraco
P r o c e s s o  de f i x ação de preços e 
polít i c a s  de desco n t o s  c o m p a t í ­




tõri o F raco
C o n h e c i m e n t o  da m a r g e m  de lucro 
da empresa. Bom
Deixa a 
d e s e j a r Fraco
D e s e m p e n h o  do s e tor de m e r c a d o -  
logia e sua a d e q u a ç ã o  aos obje 
ti vos da e m p r e s a .
Sati sfa- 
t o r i o
Deixa a 
d e s e j a r Fraco
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A a n á l i s e  do s u b m õ d u l o  D e s e n v o l v i m e n t o  de O b j e t i v o s  e s ­
tá f u n d a m e n t a d a  na d e f i n i ç ã o  e q u a n t i f i c a ç ã o  formal dos o b j e t i v o s  
das e m p r e s a s ,  formas de a v a l i a r  o d e s e m p e n h o  em ati ngi r os objetj^ 
vos fixados e na e x i s t ê n c i a  e f o r m a l i z a ç ã o  de planos de d e s e n v o ^  
v i m ento para a t i n g i r  estes obj e t i v o s .  E t a m b é m  a n a l i s a d a  a adequa^ 
ção da p o l í t i c a  de d e s e n v o l v i m e n t o  salar i a l ,  bem como do m a q u i n ã  
rio, v i s a n d o  a t i n g i r  os o b j e t i v o s  e x i s t e n t e s .  0 d e s e m p e n h o  do se 
tor de vendas e o pr o c e s s o  de f i x ação de preços e políticas de des^ 
contos c o m p a t í v e i s  com os o b j e t i v o s  da e m p r e s a ,  t a m b é m  são anali_ 
sados nesta área o p e r a c i o n a l .  Foi ainda c o n s i d e r a d o  o d e s e m p e n h o  
da área m e r c a d o l ó g i c a ,  sua a d e q u a ç ã o  aos o b j e t i v o s ,  e o c o n h e c i ­
m e n t o  da m a r g e m  de lucro.
0 g r á f i c o  1 mo s t r a  o e s t ágio de desenvolvi m e nto tecnoló 
gico na área de D e s e n v o l v i m e n t o  de O b j e t i v o s  para as em p r e s a s  do 
setor m o b i l i á r i o  em Santa Catarina.
V e r i f i c a - s e  que existe um g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  de de 
s e n v o l v i m e n t o  de 218% (relação entre a d i f e r e n ç a  dos níveis de 
d e s e m p e n h o  das emp r e s a s  de níveis e x tremos e o nível de d e s e m p e ­
nho da e m p resa menos desenvolvi da ) , o que indica a a c e n t u a d a  d i £  
p a r i d a d e  entre a m a n e i r a  das emp r e s a s  do p r i m e i r o  grupo d e s e n v o l ­
verem e f i x a r e m  seus o b j e t i v o s  e os m é t odos u t i l i z a d o s  pelas e m ­
presas do grupo C.
A p r o x i m a d a m e n t e  29% das emp r e s a s  do E s t a d o  a p r e s e n t a m  
um e s t ágio de d e s e n v o l v i m e n t o  e x c e l e n t e  ou bom neste s u b m ó d u l o . A s  
emp r e s a s  deste grupo c a r a c t e r i z a m - s e  por a p r e s e n t a r e m  uma boa de? 
fi n ição de seus o b j e t i v o s ,  em b o r a  nem todas os p o s s u a m  formaliz-a
S U B M O D U L O  1.1 - D E S E N V O L V I M E N T O  DE O B J E T I V O S
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dos. A q u a n t i f i c a ç ã o  f i n a n c e i r a  destes o b j e t i v o s ,  na m a i o r i a  das 
e m presas do grupo, se resume em p r e v i s õ e s  de f a t u r a m e n t o . As fO£ 
mas de a v a l i a r  o d e s e m p e n h o  em a t i n g i r  os o b j e t i v o s  são apenas sa^  
t i s f a t õ r i a s ,  uma vez que são b a s t a n t e  s ubjetivas. São bons os plji 
nos de d e s e n v o l v i m e n t o ,  e n c o n t r a n d o - s e  na m a i o r i a  das em presas fojr 
mal i z a d o s .  Estes c o n s i s t e m  b a s i c a m e n t e  na a m p l i a ç ã o  das instala^ 
ções industriais.
As emp r e s a s  deste grupo p o s s u e m  uma pol í t i c a  de d e s e n ­
v o l v i m e n t o  salarial bem d e f i n i d a ,  embora em a l g umas não haja forma^
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lização. 0 m a q u i n ã r i o  das e m presas é quase que t o t a l m e n t e  novo , e m  
bora de baixa p r o d u t i v i d a d e .  Em sua m a i o r i a  são de f a b r i c a ç ã o  na^  
cional, pois a t u a l m e n t e  as ,d i f i c u l d a d e s  c o l o c a d a s  são tão grandes 
que tornam quase i m p o s s í v e i s  as importações. 0 d e p a r t a m e n t o  de veji 
das a p r e s e n t a  um bom d e s e m p e n h o ,  m a n t e n d o  um nível de vendas nor 
m a l m e n t e  acima da c a p a c i d a d e  de pr o d u ç ã o  da empresa. Os v e n d e d o ­
res são i n f o r m a d o s  sobre quais os p rodutos que t r a z e m  uma m a i o r  
l u c r a t i v i d a d e  para a empr e s a  e quais os f r e g u e s e s  que devem rec£ 
ber m a i o r  atenção. Os preços dos p rodutos são fixa d o s  c o n s i d e r a n ­
do-se b a s i c a m e n t e  a m a r g e m  de lucro r e q u erida pelas e m p r e s a s ,  seji 
do que raras levam em c o n s i d e r a ç ã o  os preços da c o n c o r r ê n c i a  ou o 
quanto o m e r c a d o  pode pagar. Algumas e m p r e s a s  p o s s u e m  uma polítj^ 
ca de d e s c o n t o s  compatível com os o b j etivos. 0 c o n h e c i m e n t o  da 
m a r g e m  de lucro e bom, embora não seja t o t a l m e n t e  confiável. 0 se^  
tor de m e r c a d o l o g i a  a p r e s e n t a  um d e s e m p e n h o  apenas s a t i s f a t ó r i o  . 
Os estudos de m e r c a d o  g e r a l m e n t e  são feitos pelos p r óprios gereji 
tes e d i r e t o r e s  de vendas que se a p o i a m  e.m i n f o r m a ç õ e s  pouco coji 
f i áveis, a fim de d e c i d i r  sobre os rumos do m ercado. Os meios de 
p r o p a g a n d a  u t i l i z a d o s  tem gerado bons r e s u l t a d o s ,  a p e s a r  de não
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se f a z e r e m  estudos e programas que possam vir de e n c o n t r o  aos o ]d 
jetivos f i n a n c e i r o s  das empresas.
0 c o n j u n t o  de emp r e s a s  c l a s s i f i c a d a s  no e s t á g i o  imedi^a 
tamente inferior, na área de D e s e n v o l v i m e n t o  de O b j e t i v o s ,  é for 
mado por cerca de 47% das e m p r e s a s  do ramo de moveis. 0 d e s e m p e ­
nho destas e m p r e s a s  é s a t i s f a t ó r i o .  Para a m a i o r i a  destas e m p r e ­
sas, a d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  não é clara e pouco ex i s t e  de fo_r 
m a l i z a d o  neste sentido. R e s u m e m - s e  na p r o j e ç ã o  do faturamento, fei_ 
ta i n f o r m a l m e n t e ,  e são de c o n h e c i m e n t o  apenas da d i r etoria. Por 
não p o s s u i r e m ,  g e r a l m e n t e ,  uma f o r m a l i z a ç ã o  dos o b j e t i v o s ,  estas 
e mpresas não tem formas para a v a l i a r  sua e f i c á c i a  em a t i n g í - l o s  . 
Poucos são os planos de d e s e n v o l v i m e n t o  a f i m  de a t i n g i r  o b j e t i v o s  
p o r v e n t u r a  fi x a d o s ,  e os que e x i s t e m  raram e n t e  são f o r m a l i z a d o s .  
As emp r e s a s  deste grupo p o s s u e m  uma p o l í t i c a  de d e s e n v o l v i m e n t o s ^  
larial s a t i s f a t ó r i a ,  f o rçadas pela grande falta de m ã o - d e - o b r a  da 
região, porém são poucas as que f o r m a l i z a m  estas p o l íticas. 0 ma^ 
q u i n ã r i o  at e n d e  s a t i s f a t o r i a m e n t e  as n e c e s s i d a d e s  ime d i a t a s ,  p o ­
rém, a curto e m é d i o  prazos d e v erão a t u a l i z á - l o  t e c n o l o g i c a m e n t e ,  
uma vez que no m e r c a d o  nacional já se dispõe de vários e q u i p a m e n ­
tos de m a i o r  p r o d u t i v i d a d e  e eficiê n c i a .
0 s e tor de vendas a p r e s e n t a  bom d e s e m p e n h o ,  deve n d o  seu 
ê xito b a s i c a m e n t e  a c a p a c i d a d e  dos v e n d e d o r e s  a u t ô n o m o s  e dos rei 
p r e s e n t a n t e s . Os preços dos pro d u t o s  são e s t a b e l e c i d o s  b a s e a n d o  - 
se u n i c a m e n t e  sobre a m a r g e m  de lucro r e q u e r i d a ,  embora o sistema 
de custos seja b a s t a n t e  d e f i c i e n t e ,  não p e r m i t i n d o  boa confiabilj_ 
dade. Raras são as emp r e s a s  deste grupo que p o s s u e m  uma p o lítica 
de d e s c o n t o s  bem d e f i n i d a  e f o r m a l i z a d a .  A área de m e r c a d o l o g i a  
destas em p r e s a s  é b a s t a n t e  d e f i c i e n t e ,  r e s t r i n g i n d o - s e  a a p r o v e ^
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tar algumas i n f o r m a ç õ e s  f o r n e c i d a s  por r e p r e s e n t a n t e s  através de. 
c o r r e s p o n d ê n c i a s  ou t e l e f o n e m a s ,  para fazer uma a n á l i s e  m u i t o  sub^ 
jetiva do mercado. Embora 50% das e m presas deste grupo a p r e s e n t e m  
um g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de ap£ 
nas 7%, as demais a p r e s e n t a m  um desnível de 50%, o que indica a 
gr a n d e  d i s p a r i d a d e  em termos de d e s e n v o l v i m e n t o  a p r e s e n t a d o  pelas 
em p r e s a s  deste grupo. V e r i f i c a - s e  ta m b é m  que uma das e m p r e s a s  da 
am o stra está no limite e n tre este grupo e o inferior.
Os resta n t e s  24% das em p r e s a s  do ramo em a n á l i s e  a p r e ­
se n t a m  um d e s e m p e n h o  b a s t a n t e  fraco no que c o n c e r n e  a área de 
s e n v o l v i m ento de O b j etivos. Estas em p r e s a s  c a r a c t e r i z a m ^ s e  por não 
p o s s u i r e m  uma d e f i n i ç ã o  de o b j e t i v o s ,  ou se a p o s s u e m  e de uma ma_ 
neira m u i t o  vaga, não h a v e n d o  c o n d i ç õ e s ,  por este m o t i v o ,  de ava 
liar seu d e s e m p e n h o .  Em sua m a i o r i a ,  estas emp r e s a s  não p o s suem 
q u a l q u e r  plano de d e s e n v o l v i m e n t o ,  s e n t i n d o - s e  s a t i s f e i t a s  com os 
proce s s o s  de t r a b a l h o  que vêm sendo u t i l i z a d o s  há vários anos , 
sem e v o l u ç ã o  alguma. Não p o s s u e m  po l í t i c a  salarial definida. 0 ma 
q u i n á r i o ,  embora o b s o l e t o  t e c n o l o g i c a m e n t e ,  at e n d e  ãs n e c e s s i d a ­
des imedi a t a s  de produção. 0 setor de vendas l i m i t a - s e  e x c l u s i v a ­
m e n t e  a r e c e b e r  os pedidos dos r e p r e s e n t a n t e s ,  sem es tabel ecer coji 
tatos formais que ind i q u e m  as n e c e s s i d a d e s  da e m p r e s a  nesta área. 
0 c o n h e c i m e n t o  da m a r g e m  de lucro dos seus p rodutos e b a s t a n t e  vja 
go, dando assim i n s e g u r a n ç a  na fixa ç ã o  dos preços e não permitir^ 
do a e x i s t ê n c i a  de uma po l í t i c a  formal de descontos. Na área mer 
c a d o l õ g i c a  pouco ou nada existe. É de apenas 31% o desnível tecno^ 
lógico total c o n s t a t a d o  entre as emp r e s a s  deste grupo para a area 

























S U B M 0 D U L O  1.2 - P L A N E J A M E N T O  E M P R E S AR IA L
P E R C E N T U A I S 29% 65% 6%
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M O D U L O G R U P 0 S
A B c
Planos de d e s e n v o l v i m e n t o  a mê 
dio e longo prazos. Bom
Deixa a 
d e s e j a r I n e x i s t e
A n á l i s e  e a t u a l i z a ç ã o  do p l a n e ­
j a m e n t o  . Bom Fraco Inexi ste
P l a n e j a m e n t o  das n e c e s s i d a d e s  de 
m ã o - d e - o b r a .
Exce- 
1 ente Bom Fraco
P l a n e j a m e n t o  de estoques. Bom Deixa a d e s e j a r Inexi s te
A d e q u a ç ã o  do m a q u i n ã r i o  a medio 
e longo p r a z o s .





d e s e j a r
Pr o c e s s o  de p e s q uisas de novas 
tec n o l o g i a s . Bom Fraco Inexi ste
Uso das previ s õ e s  de vendas a 
m é dio prazo no planej a m e n t o . Bom
Sati sfa 
tõri o Fraco
C o n h e c i m e n t o  das p r i o r i d a d e s  
dos produtos.
Sati sfa 
tori o F raco Inexi ste
Esf o r ç o s  do setor de pes q u i s a  e 
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O es t u d o  da área da e m p r e s a  d e n o m i n a d a  P l a n e j a m e n t o  Em 
presarial é a v a l i a d o  através dos planos de d e s e n v o l v i m e n t o  a m£ 
dio e longo prazos e da a n a l i s e  e a t u a l i z a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o .  A 
p r e v i s ã o  das n e c e s s i d a d e s  de m ã o - d e - o b r a  e a políticas de e s t o ­
ques t a m b é m  são ana l i s a d a s  neste submõdulo. A v a l i o u - s e  ainda a a 
d e q u a ç ã o  do m a q u i n ã r i o  a m é d i o  e longo prazos, os processos de 
pesquisa de novas tec n o l o g i a s ,  o uso das previsões de vendas a mé 
dio prazo no p l a n e j a m e n t o ,  o c o n h e c i m e n t o  das p r i o r i d a d e s  de pro 
dução dos produtos e os esforços do setor de pesquisas e analise 
de mercado.
0 g r á f i c o  2 a p r e s e n t a  o nível re l a t i v o  de desenvol vi mejn 
to t e c n o l ó g i c o  para as e m presas do ramo m o b i l i á r i o  de Santa C a t a ­
rina na área de *P1a n e j a m e n t o  E m p r e sarial.
C o n s t a t a - s e  que as e m presas da a m o s t r a  di s t r i b u e m - se ba^ 
s i c a m e n t e  em três níveis de d e s e n v o l v i m e n t o  dis t i n t o s ,  defas a d o s  
de um valor r e l a t i v o  em torno de 20%. 0 g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  
total nesta área já não é tão e x p r e s s i v o  como no s u b m õ d u l o  ante 
r i o r .
A p r o x i m a d a m e n t e  29% das emp r e s a s  do Es t a d o  a p r e s e n t a m  
um e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  e x c e l e n t e  ou bom (Grupo A). As c a ­
r a c t e r í s t i c a s  p r i n c i p a i s  das e mpresas deste c o n j u n t o  são de pos^ 
suirem bons planos de d e s e n v o l v i m e n t o ,  p r i n c i p a l m e n t e  a m é d i o  prjj 
zo (um a três anos). A m a i o r i a  das emp r e s a s  deste g r u p o  possuem 
planos f o r m a l i z a d o s  para a e x p a n s ã o  da fábrica, f u n d a m e n t a d o s  nas 
a n álises de m e r c a d o  que são e x c e l e n t e s ,  embora as previ s õ e s  sejam 
apenas para m é d i o  prazo. A a t u a l i z a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  é boa, es
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tando d e v i d a m e n t e  f o r m a l i z a d a  em algumas empresas. E e x c e l e n t e  o 
p l a n e j a m e n t o  do cons u m o  de m ã o - d e - o b r a  requerida a m e d i o  prazo , 
b a s eada em an á l i s e s  de m e r c a d o  e a nálises e s t a t í s t i c a s .  E bom o 
p l a n e j a m e n t o  de estoques, a p e s a r  de b a s e a d o  em f u n d a m e n t a ç ã o  eco 
nõmica que deixa a desejar. 0 m a q u i n ã r i o  e t o t a l m e n t e  novo, embo 
ra t e c n o l o g i c a m e n t e  já es t e j a  o b s o l e t o  q u a n d o  c o n f r o n t a d o  com os 
exi s t e n t e s  no m e r c a d o  i n t e r n a c i o n a l ,  o que o torna a d e q u a d o  someji 
te para a t e n d e r  as n e c e s s i d a d e s  do m e r c a d o  interno, jã que todas 
as fábricas do Brasil tem as mesmas limitações de impor t a ç ã o .  0 
problema no e n t a n t o  se agrava qu a n d o  estas e m presas p r o c u r a m  e x ­
p ortar e devem e n tão c o m p e t i r  com fábricas p o s s u i d o r a s  de m a q u i n á  
rio mais e f i ciente. As em p r e s a s  obs e r v a d a s  p r o c u r a m  c o n s t a n t e m e n ­
te novas t e c n o l o g i a s ,  em feiras nacionais e i n t e r n a c i o n a i s ,  em lj[ 
t e ratura sobre o assunto, ou ate c o n t r a t a n d o  c o n s u l t o r i a  de empre 
sas e s p e c i a l i z a d a s ,  algumas das quais da Alemanha. A p r e s e n t a m  ce^ 
ta d e f i c i ê n c i a  no c o n h e c i m e n t o  da i m p o r t â n c i a  re l a t i v a  dos prodjj 
tos por não p o s s u i r e m  um sistema de custos m u i t o  con f i á v e l .  Os e ^  
forços do s e t o r  de p e s q u i s a  e anál i s e  de m e r c a d o  nestas e mpresas 
têm sido apenas s a t i s f a t ó r i o s ,  pois na m a i o r i a  delas não existe 
um setor ou g r upo de pessoas d i r e t a m e n t e  responsável pelos estu- 
d o s m e r c a d o l Õ g i c o s .
S e g u e - s e  um c o n j u n t o  form a d o  por cerca de 65% das empre^ 
sas do ramo m o b i l i á r i o  do E s t a d o  de Santa Cat a r i n a  (Grupo B). . E£ 
tas se d i s t r i b u e m  p r a t i c a m e n t e  em dois " p a t amares t e c n o l ó g i c o s "  , 
isto é, em dois s u b - g r u p o s  com nTveis de d e s e n v o l v i m e n t o  bem di£ 
tintos na área c o n s i d e r a d a .  0 p r i m e i r o  com um nível p r ó x i m o  ao 
das empresas do grupo A e o s e g undo p r ó ximo ãs do g rupo C. 0 gra^ 
diente de d e c r é s c i m o  entre as empresas de níveis e x t r e m o s  do gnj
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po B é de 69%, e n q u a n t o  que para as 64% das e m presas que m e l h o r  
se p o s i c i o n a r a m  neste grupo e for m a m  o p r i m e i r o  s u b - grupo, o de 
cré s c i m o  é de apenas 10%. 0 d e s e m p e n h o  das em p r e s a s  deste grupo 
é apenas s a t i s f a t ó r i o  ou deixa a d e s e j a r  nesta area. As empresas, 
via de regra, não p o s s u e m  planos de d e s e n v o l v i m e n t o  a m é d i o  prazo 
e, as que f o gem a regra, não os p o s suem f o r m a l i z a d o s ,  fazendo com 
que não possa h a ver um sistema d e f i n i d o  para a t u a l i z a ç ã o  do plane^ 
jamento. P o s s u e m  um bom p l a n e j a m e n t o  de u t i l i z a ç ã o  de mão-de-obra, 
em b o r a  f r e q ü e n t e m e n t e  n e c e s s i t e m  usar horas extras. 0 m a q u i n ã r i o  
at e n d e  as n e c e s s i d a d e s  a m é d i o  prazo, porém a longo prazo s e rão 
neces s á r i o s  gran d e s  a p e r f e i ç o a m e n t o s  t e c n o l ó g i c o s .  Os es f o r ç o s  pa, 
ra m e l h o r a r  a t e c n o l o g i a  tem sido q uase nulos na m a i o r i a  das em 
presas, restri ngi ndo-se a p equenas m e l h o r i a s  no p r o c e s s o  produti_ 
vo, u t i l i z a ç ã o  do m a q u i n ã r i o  e m ã o - d e - o b r a .  P r o c u r a m  f a b r i c a r  em 
m a i o r  q u a n t i d a d e  os produtos de m a i o r  d e manda, não c o n h e c e n d o  e x £  
tamente a c o n t r i b u i ç ã o  de cada um na l u c r a t i v i d a d e  da empresa. As 
previsões de vendas são feitas de forma b a s t a n t e  s u b j e t i v a ,  atra 
vés de i n f o r m a ç õ e s  dos v e n d e d o r e s  por carta ou t e l e f o n e m a s  sem 
m uita c o n f i a b i l i d a d e ,  não s e r v i n d o  como base para o p l a n e j a m e n t o .
Os demais 6% das emp r e s a s  do setor em a n á l i s e  a p r e s e n ­
tam um d e s e m p e n h o  fraco ou nulo nesta á r e a . ' E s t a s  emp r e s a s  c a r a c ­
terizam -se por não a p r e s e n t a r e m  q u a l q u e r  plano de d e s e n v o l v i m e n t o  
a curto, m é d i o  ou longo prazo. 0 p l a n e j a m e n t o  da u t i l i z a ç ã o  d e m ã o  
de-obra é fraco. Não ex i s t e  p l a n e j a m e n t o  de e s t o ques. 0 m a q u i n ã ­
rio destas em p r e s a s  deixa a d esejar, pois só a t e n d e r á  as n e c e s s i ­
dades técnicas da e m p resa a curto ou m é dio prazo. Não f a z e m  q u a l ­
quer tipo de pe s q u i s a  de m e r c a d o  e de novas tec n o l o g i a s .  São po^j 
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D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
D e l e g a ç ã o  de r e s p o n s a b i l i d a d e s E x c e l e n t e  ou Bom
Sati sfa 
tor i o F raco
Process o dec i sõri o - Exce- 1 ente
Deixa a 
d e s e j a r Fraco
S i s t e m a  de a p r e s e n t a ç ã o  de in 
f o r m a ç õ e s  . Bom
Deixa a 
d e s e j a r Fraco
A v a l i a ç ã o  do d e s e m p e n h o  das vã 
rias areas da empresa. Bom
Sati sfa 
tõr i o Inexi s te
S a t i s f a ç ã o  pessoal Bom Sati sfa tõri o Fraco
Sist e m a  de a p r e s e n t a ç ã o  de su 
ges t o e s .
Sati sfa 
tori o F raco Inexiste
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A área de a t u a ç ã o  da e m p resa den o t a d a  por Formas de Ad 
m i n i s t r a ç ã o  e ana l i s a d a ,  neste trabalho, através da a v a l i a ç ã o  do 
nível de d e l e g a ç ã o  de a u t o r i d a d e  e r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  do p r o c e s s o  
decisório, do s i s t e m a  de a p r e s e n t a ç ã o  de infor m a ç õ e s  e do m é t o d o  
de a v a l i a ç ã o  do d e s e m p e n h o  da empresa. A s a t i s f a ç ã o  pessoal dos 
f u n c i o n á r i o s  também foi c o n s i d e r a d a  na a n a l i s e  deste s u b módulo, 
bem como a forma como a alta a d m i n i s t r a ç ã o  da e m p r e s a  tem encora 
jado a a p r e s e n t a ç ã o  de boas s u g e s t õ e s  pelos f u n c i o n á r i o s .
0 g r á f i c o  3 mo s t r a  o e s t á g i o  r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n ­
to t e c n o l ó g i c o  das e m p r e s a s  do s etor m o b i l i á r i o  na área de Formas 
de A d m i n i s t r a ç ã o .  0 grupo ma is d e s e n v o l v i d o  nesta área, é c o n s t i ­
tuído por cerca de 29% das emp r e s a s  do setor, que a p r e s e n t a m  um 
d e s e m p e n h o  e x c e l e n t e  ou bom. Estas e m presas c a r a c t e r i z a m - s e  por a_ 
p r e s e n t a r e m  um ó t i m o  nível de d e l e g a ç ã o  de a u t o r i d a d e  e r e s p o n s a ­
bil i d a d e s .  A g e r ê n c i a  e b a s t a n t e  d i n â m i c a ,  com c a p a c i d a d e  para to 
mar r a p i d a m e n t e  as decisões r o t i n e i r a s  da empresa. As i n f o r m a ç õ e s  
dentro da m a i o r i a  destas e mpresas são t r a n s m i t i d a s  por escrito, 
p e r m i t i n d o  a alta a d m i n i s t r a ç ã o  a v a l i a r  r a p i d a m e n t e  a s i t u a ç ã o  a 
p r e s e n t a d a  e tomar ações de controle. E boa a forma de a v a l i a ç ã o  
do d e s e m p e n h o  da e mpresa, pois p e r i o d i c a m e n t e  são feitas reuniões 
onde p a r t i c i p a m  a d i r e t o r i a ,  g e r ê n c i a  e chefias, afim de discuti^ 
rem e a v a l i a r e m  o d e s e m p e n h o  dos vários setores. P r e o c u p a m - s e  bas^ 
tante com a s a t i s f a ç ã o  pessoal dos f u n c i o n á r i o s ,  tanto nos locais 
de trabalho, como fora destes, embora sensí v e i s  m e l h o r a s  ainda pos 
sam ser feitas sob este aspecto. A alta a d m i n i s t r a ç ã o  a p r e s e n t a  
certo i n t e r e s s e  em co l h e r  boas suges t õ e s  do pessoal da e m p r e s a , p o
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rem não c o n s e g u e  e n c o n t r a r  um s i s t e m a  e f i c i e n t e  para tal, f a z endo 
com que os processos e x i s t e n t e s  para i n c e n t i v a r  a a p r e s e n t a ç ã o  de 
s uges t õ e s  s e jam apenas s a t i s f a t ó r i o s .
0 c o n j u n t o  s e g u i n t e  é c o n s t i t u í d o  por cerca de 59% das 
e m presas do ramo m o b i l i á r i o ,  a p r e s e n t a n d o  d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  
òu que deixa a d e s e j a r . Uma grande d i f e r e n ç a  de d e s e n v o l v i m e n t o  tec 
n o l õ g i c o  é c o n s t a t a d a  entre as e m presas deste grupo, a p r e s e n t a n d o  
uma d e f a s a g e m  de 7 2 % e n tre as de níveis e x t r e m o s  de desenvol vimen. 
to. Estas e mpresas s e n t e m  a n e c e s s i d a d e  de ter uma g e r ê n c i a  mais 
eficaz, p orém não e n c o n t r a m  pessoal c a p a c i t a d o  para a s s u m i r  tais 
r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  daí o porquê das tomadas de d e c i s ã o  rotineiras 
n o r m a l m e n t e  e s t a r e m  c e n t r a l i z a d a s  na dir e t o r i a .  Poucas i n f o r m a ­
ções, s o m e n t e  as c o n tábeis, são t r a n s m i t i d a s  por escrito. A l g umas 
vezes é a n a l i s a d o  o d e s e m p e n h o  dos vários setores da emp r e s a ,  poi 
rém esta a v a l i a ç ã o  não é for m a l i z a d a .  A d i r e ç ã o  n o r m a l m e n t e  d e ­
m o n stra b a s t a n t e  i n t e r e s s e  em a u m e n t a r  a s a t i s f a ç ã o  pessoal de 
seus e m p r e g a d o s .  Várias e m p r e s a s  deste grupo já t e n t a r a m  i m p l a n ­
tar um sistema de i n c e n t i v o s  ã a p r e s e n t a ç ã o  de boas s u g e s t õ e s  dos 
e m p r e g a d o s  a alta a d m i n i s t r a ç ã o ,  p o r é m  sem c o n s e g u i r  sucesso.
S e g u e - s e  um g r upo de cerca de 12% das e m p r e s a s  do EstjJ 
do onde o d e s e n v o l v i m e n t o  da area d e n o m i n a d a  Formas de A d m i n i s t r ^  
ção é fraco. T r a t a - s e  de emp r e s a s  em que r e s p o n s a b i l i d a d e s  podem 
e d e vem ser d e l e g a d a s  a outras pessoas, uma vez que estas se • e_n 
c o n tram c e n t r a l i z a d a s  na d i r etoria. As d e cisões do p r o c e s s o  roti_ 
neiro são tomadas q uase que e x c l u s i v a m e n t e  pelos d i r e t o r e s .  R a r i £  
simas são as i n f o r m a ç õ e s  t r a n s m i t i d a s  por escrito. Nunca se faz 
a v a l i a ç õ e s  do d e s e m p e n h o  dos vários setores da empresa e não e x i £  
te nenhum s i s tema para i n c e n t i v a r  a a p r e s e n t a ç ã o  de sugestões dos 
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P E R C E N T U A I S 29% 41% 30%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE S U B ­
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
Formas de a v a l i a ç ã o  de d e s empe 
n h o .
E x c e l e n t e  
ou Bom
S a t i s f a_ 
tõri o Inexi s te
A p r e s e n t a ç ã o  de i n f o r m a ç õ e s  de 
d e s e m p e n h o .
Sa ti sfa 
tõri o
Deixa a 
d e s e j a r
Fraco
C o n t e ú d o  e a n á l i s e  das informa 
ções .




O e s t u d o  da área da empresa d e n o m i n a d a  C o n t r o l e  Empresa^ 
rial é, neste trabalho, a n a l i s a d o  a t r avés das formas de a v a l i a ­
ção de d e s e m p e n h o  e da e x i s t ê n c i a ,  c o n t e ú d o  e a n á l i s e  das informa_ 
ções sobre o d e s e m p e n h o  en v i a d a s  a alta a d m i n i s t r a ç ã o .
0 g r á f i c o  4 a p r e s e n t a  o e s t á g i o  re l a t i v o  de desenvolvi_ 
m e n t o  do C o n t r o l e  E m p r e s a r i a l  para as e m p r e s a s  do setor m o b i l i á ­
rio cat a r i n e n s e .
Nesta área de a t i v i d a d e s  do ramo em es t u d o  e x i s t e m  cejr 
ca de 29% das e m p r e s a s  com um d e s e m p e n h o  c o n s i d e r a d o  bom. Estas 
empresas e stão a g r u p a d a s  em dois s u b c o n j u n t o s  d i s t i n t o s ,  d e f a s a ­
dos por um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  r e l a t i v o  de aproximadamente 8%. 
A sua principal c a r a c t e r í s t i c a ,  no que se refere ãs formas de av£ 
liação de d e s e m p e n h o ,  se conce n t r a  na r e a l i z a ç ã o  p e r i ó d i c a  de re£ 
niões onde p a r t i c i p a  o pessoal da d i r e toria, ger ê n c i a  e chefias, 
a fim de se d i s c u t i r  e fazer uma a v a l i a ç ã o  do d e s e m p e n h o  das v á ­
rias áreas da empresa, raras s e ndo as emp r e s a s  que f a zem esta aná 
lise c o m p a r a n d o  o d e s e m p e n h o  v e r i f i c a d o  com os o b j e t i v o s  fixados. 
Não p o s s u e m  c r i t é r i o s  m u i t o  c o n f i á v e i s  para a v a l i a r  o d e s e m p e n h o  
do pessoal e do m a q u i n ã r i o .  As i n f o r m a ç õ e s  de d e s e m p e n h o  geral 
dos vários setores da e mpresa, são a p r e s e n t a d a s  em f o r m u l á r i o s  
próprios e de fácil p r e e n c h i m e n t o ,  com c o n t e ú d o  b a s t a n t e  o b j e t i ­
vo, que p e r mite ã alta a d m i n i s t r a ç ã o  a v a l i a r  r a p i d a m e n t e  e tomar 
ações de c o n t r o l e  q u a n d o  for n e cessário. As i n f o r m a ç õ e s  básicas 
de a v a l i a ç ã o  de d e s e m p e n h o  são:
- Fluxo de caixa
- Lucros e perdas
S U B M O D U L O  1.4 - CO NT RO LE  E M P R E S A R I A L
52
- Nível de demanda
- Nível de p r o d u ç ã o
- Nível de p r odutos pendentes
- E s t o q u e s  atuais
S e g u e - s e  a este con j u n t o  (Grupo A), outro com cerca de 
41% das em p r e s a s  do ramo em estudo, com um d e s e m p e n h o  c o n s i d e r a d o  
s a t i s f a t ó r i o  ou que deixa algo a d e s e j a r  q u a n t o  ao seu c o n t r o l e  
em p r e s a r i a l .  0 d e s e m p e n h o  destas e mpresas e a v a l i a d o  ocasionalmeji 
te a t r a v é s  de poucas inf o r m a ç õ e s ,  b a s t a n t e  r e s umidas, e sem a 
p r e o c u p a ç ã o  de p e r m i t i r  que se faça uma a n á l i s e  detal h a d a  da si^ 
tuação. As poucas i n f o r m a ç õ e s  que são dadas por es c r i t o ,  geralmeji 
te têm como f i n a l i d a d e  apenas a r q u i v a r  alguns dados n u m é r i c o s  ou 
c u m prir e x i g ê n c i a s  fiscais. 0 c o n j u n t o  das 30% e m p r e s a s  restantes, 
a p r e s e n t a  um d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  em r e l a ç ã o  as demais em 
presas de móveis do Es t a d o  b a s t a n t e  fraco. 0 c o n t r o l e  e m p r e s a r i a l  
é feito pelo p r ó p r i o  diretor, que g e r a l m e n t e  e o d o n o d a  empresa, 
p o rém sem ter formas defin i d a s  para a a v a l i a ç ã o  de d e s e m p e n h o  e 
u t i l i z a n d o - s e  apenas de raras i n f o r m a ç õ e s  e x i s t e n t e s .  Seu princi^ 
pal i n t e r e s s e  é v e r i f i c a r  o lucro no b a l a n ç o  final. As empresas 
deste g rupo a p r e s e n t a m  p r a t i c a m e n t e  o m e s m o  grau de desenvolvimeji 






















S U B M O D U L O  1.5 - D E S E N V O L V I M E N T O  DE PESSOAL
P E R C E N T U A I S 18% 59% 23%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB- 
MÕDULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
P a r t i c i p a ç ã o  do pessoal no pro 
c esso decisório.
Bom Deixa a 
d e s e j a r
Inexi ste
I n c entivos ao a p e r f e i ç o a m e n t o . E x c e ­
lente
Deixa a 
d e s e j a r
Inex i s te




d e s e j a r
V a n t a g e n s  e m o t i v a ç õ e s  ofereci 
das .
Bom Sati sfa 
tõri o
Fra co
S e g u r a n ç a  do trabalho. E x c e ­
lente
B om Dei xa a 
d e s e j a r
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O e s t u d o  da área e m p r e s a r i a l  d e n o m i n a d a  Desenvolvi m e n t o  
de Pessoal é, neste traba l h o ,  r e a l i z a d o  através da a v a l i a ç ã o  da 
p a r t i c i p a ç ã o  do pessoal da empresa no p r o c e s s o  decisório, dos iji 
centivos que a empresa o f e rece ao a p e r f e i ç o a m e n t o  do pessoal e da 
política salarial adotada. N este s u b m ódulo, são ainda a n a l i s a d a s  
as v a n t a g e n s  e m o t i v a ç õ e s  que a empresa dã aos seus e m p r e g a d o s  , 
bem como as condi ç õ e s  de segur a n ç a  do t r a b a l h o  oferecidas.
0 g r á f i c o  5 mos t r a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n t o  
t e c n o l ó g i c o  das e m p r e s a s  do ramo de m ó v e i s  do Es t a d o  de Santa Ca^  
tarina, na área de D e s e n v o l v i m e n t o  de Pessoal.
É b a s t a n t e  a c e n t u a d a  a v a r i a ç ã o  e n tre os níveis médios 
de d e s e n v o l v i m e n t o  de cada um dos três grupos. 0 g r a d i e n t e  total 
de d e c r é s c i m o  é de 243%.
0 setor m o b i l i á r i o  a p r e s e n t a  cerca de 18% de suas empre 
sas com d e s e m p e n h o  c o n s i d e r a d o  bom ou e x c e l e n t e  nesta área. Estas 
e m p r e s a s  c a r a c t e r i z a m - s e  pela p a r t i c i p a ç ã o  no p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  
do pessoal de baixo nível que mais se destaca j u n t o  a chefia e ge 
rência, f a z e n d o  com que estas pessoas s i n t a m - s e  v a l o r i z a d a s  e re£ 
ponsãveis pelo bom a n d a m e n t o  da empresa. Dão gr a n d e  i n c e n t i v o  ao 
a p e r f e i ç o a m e n t o  do pessoal p r o m o v e n d o  cursos internos para os em 
pregados de esc a l õ e s  i n f e r i o r e s  e p e r m i t i n d o  que os f u n c i o n á r i o s  
de níveis mais e levados p a r t i c i p e m  de cursos de pequena e média 
duração, p r o m o v i d o s  por e n t i d a d e s  exter n a s .  P o s s u e m  uma boa poli 
tica salarial, c o n v e n i e n t e m e n t e  defin i d a ,  embora em poucas emprjj 
sas se e n c o n t r e  for m a l i z a d a .  São gran d e s  as v a n t a g e n s  o f e r e c i d a s  
aos e m p r e g a d o s  e seus f a m i l i a r e s ,  tanto na área social como na
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de saúde, através de a s s i s t ê n c i a  mé d i c a  e den t á r i a  gratuita, f a ­
zendo com que os e m p r e g a d o s  s i n t a m - s e  v a l o r i z a d o s ,  ten t a n d o  assim 
di m i n u i r  a r o t a t i v i d a d e  de pessoal que é e l e vada na região move- 
leira. E x c e l e n t e s  c o n d i ç õ e s  a m b i e n t a i s  de trabalho, h i g i e n e  e se 
gurança são o f e r e c i d a s  pelas e m presas deste grupo. Todos estes fa^  
tores c o n c o r r e m  para v a l o r i z a r  e a u m e n t a r  a m o t i v a ç ã o  de seu pes^ 
soa 1 .
0 s u b m Õ d u l o  D e s e n v o l v i m e n t o  de Pessoal, para o s e t o r  em 
estudo, a p r e s e n t a  a p r o x i m a d a m e n t e  59% das e m presas com d e s e m p e n h o  
s a t i s f a t ó r i o  (Grupo B). Estas e mpresas d i f i c i l m e n t e  p e r m i t e m  que 
o pessoal de e s c a l õ e s  i n f e r i o r e s  p a r t i c i p e  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  
da empresa. O c a s i o n a l m e n t e  p e r m i t e m  que alguns de seus e m p r e g a ­
dos, g e r a l m e n t e  de alto e m é d i o  nível, p a r t i c i p e m  de a l gum curso 
de a p e r f e i ç o a m e n t o  que é m i n i s t r a d o  na cidade. P o s s u e m  uma po 1Tti_ 
ca salarial s a t i s f a t ó r i a ,  com i n c e n t i v o s  por d e s e m p e n h o ,  p o rém n£ 
da ex i s t e  de f o r m a l i z a d o  a este respeito. A a s s i s t ê n c i a  mé d i c a  e 
de n t á r i a  o f e r e c i d a  aos e m p r e g a d o s  e d e p e n d e n t e s ,  a s s o c i a d a  ãs boas 
condições de trabalho, h i g i e n e  e seg u r a n ç a ,  p r o p i c i a m  aos funcio 
nãrio uma grande s a t i s f a ç ã o  pessoal.
S e g u e - s e  um g r upo c o m p o s t o  de 23% das e m p r e s a s  onde seu 
d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  na área de Desenvolvi m e nto de Pessoal 
deixa a d e s e j a r  (Grupo C). Estas emp r e s a s  d i s t r i b u e m - s e  em dois 
níveis de d e s e n v o l v i m e n t o  relativo, d e f a s a d o s  de 8%. Nestas e m ­
presas, o pessoal de b a ixo e m é d i o  nível não tem p a r t i c i p a ç ã o  no 
p r o c e s s o  decisório. Os f u n c i o n á r i o s  r e c e b e m  p o uco i n c e n t i v o  e mjo 
tivação ao a p e r f e i ç o a m e n t o .  Es t e  fato, s o m a d o  ãs p r e c á r i a s  c o nd^ 
ções de s e g u r a n ç a  e h i g i e n e  de t r a b a l h o  o f e r e c i d a s  e a falta de 
uma po l í t i c a  salarial adequ a d a ,  faz com que haja uma certa insa-
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t i sfaçao por parte do pessoal das empresas deste grupo , 
assim, uma grande r o t a t i v i d a d e  de pessoal.

























S U B M O D U L Q  1.6 - O R G A N I Z A Ç A O  E S T R U T U R A L
P E R C E N T U A I S 24% 41% 35%
G RUPOS A B C
F ATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB- 
M C D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
NTvel de d e l e g a ç ã o  de responsa 
b i 1i dades .
Bom Sati sfa^ 
tõri o
Fraco
A d e q u a ç ã o  do o r g a n o g r a m a . Bom ou Sa 
ti sfatÕrio
Sa ti s fa 
tõri o
Inexi s te
E x i s t ê n c i a  e a d e q u a ç ã o  de ma 
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0 estudo da área da empr e s a  c a r a c t e r i z a d o  como Organizei 
çãc Estrutural , é r e a l i z a d o  através da a n á l i s e  do nível de delega^ 
ção de a u t o r i d a d e  e r e s p o n s a b i l i d a d e ,  da a d e q u a ç ã o  e f u n c i o n a l i d ^  
de do o r g a n o g r a m a  em a t e n d e r  suas n e c e s s i d a d e s  de d e f i n i ç õ e s  hiji 
rã r quicas, bem como da e x i s t ê n c i a  e a d e q u a ç ã o  de m a n u a i s  organizei 
cionai s ,
0 g r a f i c o  6 a p r e s e n t a  o e s t á g i o  r e l a t i v o  de d e s e n v o l v ^  
m e n t o  t e c n o l ó g i c o  das e m presas do s etor m o b i l i á r i o  para o Estado 
de Santa C a t a r i n a  na área de O r g a n i z a ç ã o  E s t r u t u r a l .
C o n s t a t a - s e  que as empresas dos grupos A e B a p r e s e n t a m  
um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  b a s t a n t e  bom em O r g a n i z a ç ã o  E s t r u t u -  
%
ral , e n q u a n t o  que as do ter c e i r o  g r u p o  p o s s u e m  um nível de deseji 
v o l v i m e n t o  r e l a t i v o  m uito i n f e r i o r  ao das d e m ais, f a z e n d o  com que 
o g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  total chegue a 340%, c a r a c t e r i z a n d o  a 
g r a n d e  d i s p a r i d a d e  t e c n o l ó g i c a  e x i s t e n t e  e n tre as empresas do se 
tor m o b i l i á r i o  nesta area e m p r e sarial.
0 ramo m o v e l e i r o  possui cerca de 24% das empresas com 
um d e s e m p e n h o  c o n s i d e r a d o  bom. Em ess ê n c i a  as em p r e s a s  d e ste gri[ 
po p o s s u e m  uma a d m i n i s t r a ç ã o  bem o r g a n i z a d a  e c a p a c i t a d a ,  com as 
r e s p o n s a b i l i d a d e s  bem def i n i d a s .  P o s s u e m  o r g a n o g r a m a s  f u n c i o n a i s  
bem e l a b o r a d o s  e n c o n t r a n d o - s e  porém, em algumas delas, um póuco 
d e s a t u a l i z a d o s ,  o que ê normal dado seu d i n â m i c o  p r o c e s s o  evoluti_ 
vo. Na m a i o r i a  das e m presas o pessoal tem c o n h e c i m e n t o  do organc) 
grania e as a t i v i d a d e s  internas de cada cargo estão bem definidas 
através de m a n u a i s  o r g a n i z a c i o n a i s .
S e g u e - s e  um g r upo f o r m a d o  por a p r o x i m a d a m e n t e  41% das
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empresas do setor de mo v e i s  do Estado que a p r e s e n t a m  um d e s e m p e ­
nho s a t i s f a t ó r i o  (Grupo B). A f o r m a ç ã o  de p a t a m a r e s  neste grupo, 
i d e n t i f i c a  a e x i s t ê n c i a  de dois s u b c o n j u n t o s  de e m p r e s a s ,  cada 
qual com um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  d i s t i n t o ,  sendo que as empre 
sas do s u b c o n j u n t o  de m a i o r  nível p o d erão f a c i l m e n t e  pa s s a r  para 
o g r u p o  A com um p e q ueno i n c r e m e n t o  de t e c n o l o g i a  nesta ãrea, vis_ 
to que a p r e s e n t a m  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  b a s t a n t e  p r ó ximo ao 
limite entre os grupos A e B, Nas em p r e s a s  d este c o n j u n t o ,  o ní 
vel de d e l e g a ç ã o  de a u t o r i d a d e  e r e s p o n s a b i l i d a d e  é apenas s a t i £  
fatorio, uma vez que na m a i o r  parte delas falta pessoal c a p a c i t a ­
do para a s s u m i r  as funçffes e r e s p o n s a b i l i d a d e s  de g e r e n c i a ,  ficaji 
do a s s i m  a m a i o r i a  das d e c i s õ e s ,  m e s m o  as r o t i n e i r a s ,  a cargo da 
diretoria. As e mpresas deste grupo p o s s u e m  o r g a n o g r a m a s  e s t r u t u ­
rais cuja u t i l i z a ç ã o  é p r e j u d i c a d a  pela falta de pessoal para al_ 
gumas das funções p r e vistas, As poucas e m presas que p o s s u e m  algum 
manual o r g a n i z a c i o n a l  g e r a l m e n t e  o d e i x a m  e n g a v e t a d o  na sala da 
dir e t o r i a ,  sendo r a r a m e n t e  seguidos.
S e g u e - s e  um g r upo com p o s t o  por 35% das emp r e s a s  movelej_ 
ras com um d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  da area de O r g a n i z a ç ã o  E s ­
trutural c o n s i d e r a d o  b a s t a n t e  fraco [Grupo C], Nestas e m p r e s a s , a s  
r e s p o n s a b i l i d a d e s  estão todas c o n c e n t r a d a s  nas mãos da d i r e t o r i a .  
Não ex i s t e  o r g a n o g r a m a  e s t r u t u r a l .  Cada e l e m e n t o  c o n h e c e  suas a* 
tri b u i ç Õ e s  dentro da e m p resa apenas i n f o r m a l m e n t e ,  não e x i s t i n d o  





















S U B M Ö D U L O  1.7 - T R A B A L H O S  B U R O C R Ä T I C O S
P E R C E N T U A I S 41% 53% 6%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MO D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
E f i c i ê n c i a  dos t r a b alhos buro 
crãti c o s .
Excel ente 
ou Bom
Sa ti sf a^ 
tõri o
Fraco
C o n d i ç õ e s  a m b i e n t a i s E x c e l e n t e S a t ísfa tõrio F raco
Sistema de a r q u i v a m e n t o Excel ente Sati sfa tõri o Fraco
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O e s t u d o  desta área empres a r i a l  é r e a l i z a d o  atravis da 
a v a l i a ç ã o  da e f i c i ê n c i a  dos t r a b a l h o s  b u r o c r á t i c o s ,  das condi ç õ e s  
a m b i e n t a i s  das áreas de e s c r i t ó r i o s  e do sist e m a  de a r q u i v a m e n t o  
e r e c u p e r a ç ã o  de i n f o r mações. E a n a l i s a d a  ainda a c o n v e n i ê n c i a  de 
uma m a i o r  m e c a n i z a ç ã o  das a t i v i d a d e s  b u r o c r á t i c a s .
0 g r á f i c o  7 m o s t r a  o nTvel r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n t o  
t e c n o l ó g i c o  das e mpresas do ramo de móveis na área de T r a b a l h o s  
B u r o c r á t i c o s .
C o n s t a t a - s e  deste g r á f i c o  que entre as emp r e s a s  do gru 
po A existe uma gr a n d e  d e f a s a g e m  t e c n o l ó g i c a  na área em estudo. 
Esta d e f a s a g e m  não é tão s e n tida entre as e m p r e s a s  do grupo B, pc) 
rem a grande d i f e r e n ç a  de d e s e n v o l v i m e n t o  e n c o n t r a - s e  na única em 
presa a m o s t r a d a  do ter c e i r o  grupo. Esta a n o m a l i a  faz com que o 
g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  total a u m e n t e  de 108% entre as empresas 
dos grupos A e B, para 400% (maior desnível possível) entre os grjj 
pos A e C.
0 setor de móv e i s  a p r e s e n t a  cerca de 41% de suas e m p r e ­
sas com d e s e m p e n h o  e x c e l e n t e  na área em estudo. Estas, c a r a c t e r ^  
z am-se por a p r e s e n t a r e m  Ó t i m o  sist e m a  de a r q u i v a m e n t o  e r e c u p e r £  
ção de i n f o r m a ç õ e s ,  p e r m i t i n d o  sua rápida l o c a l i z a ç ã o ,  r e c u p e r a ­
ção e atua l i z a ç ã o .  Otimas condi ç õ e s  a m b i e n t a i s  de t r a b a l h o  e rna 
q u i n á r i o  m o d e r n o  f a zem com que as i n f o r m a ç õ e s  s e jam p r o c e s s a d a s  
r a p i d a m e n t e  e com f i d e l i d a d e .  Estes fatores, aliados ã ótima orga^ 
nização da m a i o r i a  das e m presas deste grupo, são os r e s p o n s á v e i s  
pela e f i c i ê n c i a  de seus trabalhos b u r o c r á t i c o s .
0 s u b m õ d u l o  T r a b a l h o s  B u r o c r á t i c o s  para o s e t o r  em estu
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do a p r e s e n t a  a p r o x i m a d a m e n t e  53% das emp r e s a s  com d e s e m p e n h o  ape. 
nas s a t i s f a t ó r i o  (Grupo B). Estas e m p r e s a s  a p r e s e n t a m  falta de es^  
paço nos e s c r i t ó r i o s  e n e c e s s i t a m  de uma m a i o r  m e c a n i z a ç ã o  afim 
de poder a u m e n t a r  a rapidez e f i d e l i d a d e  dos trabalhos. 0 sistema 
de a r q u i v a m e n t o ,  embora s a t i s f a ç a  ãs n e c e s s i d a d e s ,  pode ser m e l h o  
rado s e n s i v e l m e n t e .
S e g u e - s e  um grupo c o m p o s t o  de 6% das e m p r e s a s ,  onde o 
d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  é f raco na área de T r a b a l h o s  B u r o c r á ­
ticos. Nestas e m presas os traba l h o s  de e s c r i t ó r i o  são b a s t a n t e  i- 
n e f i c i e n t e s  com m uita falta de e s p a ç o  e de m e c a n i z a ç ã o .  F r e q u e n t e  
me nte os t r a b a l h o s  so f r e m  atrazos. 0 s i s t e m a  de a r q u i v a m e n t o ,  da 






















4.2 - MODULO 2
U T I L I Z A Ç A O  DE CAPITAL
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S U B M O D U L O  2.1 - A N A L I S E  d o s  i n v e s t i m e n t o s  f i x o s
p e r c e n t u a i s 3 5% 3 5% 30%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
A n á l i s e  de novos i n v e s t i m e n t o s  
fi x o s . Bom
De i x.a a 
desej ar
Fraco
An á l i s e  dos i n v e s t i m e n t o s  f i ­
xos e x i s t e n t e s .
Bom Deixa a 
d e s e j a r
I nexi s te
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O es t u d o  do s u b m ô d u l o  A n á l i s e  dos I n v e s t i m e n t o s  Fixos es 
tá b a s e a d o  na a v a l i a ç ã o  da m a n e i r a  pela qual a e m p resa anal i s a  os 
i n v e s t i m e n t o s  a serem feitos e decide sobre a c o n v e n i ê n c i a  ou não 
de r e a l i z á - l o s .  Foram a n a l i s a d o s  ainda os i n v e s t i m e n t o s  fixos p£ 
ra d e t e c t a r  se as empresas tem c o n h e c i m e n t o  s o bre a vida e c o n ô m i ­
ca dos m e s m o s .
0 g r á f i c o  8 m o s t r a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n t o  
t e c n o l ó g i c o  das e mpresas do Es t a d o  no ramo m o b i l i á r i o  para a area 
de A n á l i s e  dos I n v e s t i m e n t o s  Fixos.
Este g r á f i c o  chama a a t e n ç ã o  pelo fato de não a p r e s e n ­
tar c o n j u n t o s  de emp r e s a s  com níveis de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l Õ g ^  
co iguais ou a p r o x i m a d o s  f o r m a n d o  "pa t a m a r e s  t e c n o l ó g i c o s " .  Ape^ 
nas no g rupo C pode ser c a r a c t e r i z a d o  um p e q u e n o  c o n j u n t o  com m e ^  
mo grau de d e s e n v o l v i m e n t o .  As demais a p r e s e n t a m - s e  d e f a s a d a s  ejn 
tre si por v a l ores a p r o x i m a d a m e n t e  c o n s t a n t e s  em torno de 4%, dan 
do um g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  total de 360%, para um m á x i m o  de 
400%.
A p r o x i m a d a m e n t e  35% das e m presas a p r e s e n t a m  um d e s e m p e  
nho bom na área em est u d o  (Grupo A). Nestas e m p r e s a s  observa - se 
que é feita uma a n á lise e c o n ô m i c a  a f i m  de d e c i d i r  sobre a execu 
ção de novos i n v e s t i m e n t o s ,  porém na m a i o r i a  das e mpresas não e- 
xiste uma d e f i n i ç ã o  de c r i t érios para a c e i t á - l o s  ou r e j e i t á - l o s  . 
Qu a n t o  aos i n v e s t i m e n t o s  fixos já e x i s t e n t e s ,  apenas é feita uma 
a n a l i s e  técnica da sua p r o d u t i v i d a d e ,  não tendo estas e m p r e s a s  a 
p r e o c u p a ç ã o  de fazer uma a n á lise e c o n ô m i c a  dos mesmos.
S e g u e - s e  um c o n j u n t o  (Grupo B), f o r m a d o  por 35% das em
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presas com d e s e m p e n h o  que deixa algo a d e s e j a r  nesta área. Estas- 
são c a r a c t e r i z a d a s  por r e a l i z a r e m  uma a n a l i s e  e c o n ô m i c o - f i n a n c e i - 
ra dos novos i n v e s t i m e n t o s ,  apenas s u p e r f i c i a l m e n t e ,  c o n s i d e r a n d o  
se via de regra, como fator d e t e r m i n a n t e ,  as n e c e s s i d a d e s  t é c n i ­
cas do i n v e s t i m e n t o .  Para os i n v e s t i m e n t o s  f ixos ja e x i s t e n t e s ,  o 
c a s i o n a l m e n t e  é feita uma a n á l i s e  s u p e r f i c i a l  de sua p r o d u t i v i d a ­
de, sem grandes c o n s i d e r a ç õ e s  e c o n ô m i c a s .
As demais 30% das e m presas do setor m o b i l i á r i o  (Grupo 
C), a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  fraco na área de A n á l i s e  de Investj[ 
m entos Fixos. Estas empresas q u a n d o  vão fazer um novo i n v e s t i m e n ­
to apenas f azem uma a n á lise s u p e r f i c i a l  de sua n e c e s s i d a d e  têcn_^ 
ca. Quanto aos i n v e s t i m e n t o s  fixos e x i s t e n t e s ,  ne n h u m  tipo de anjí 
lise e c o n ô m i c o - f i n a n c e i r a  é feita para p r o g r a m a r  sua s u b s t i t u i ç ã o  
ou simples a f a s t a m e n t o  do p r o c e s s o  produtivo.
- OOL
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S U B M Õ D U L O  2.2 - CAPITAL DE GIRO
P E R C E N T U A I S 41 % 47% 12%
GRUPOS A B C
F ATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M ODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
. A B C
C o n h e c i m e n t o  do i n v e s t i m e n t o  e 
c o n ô m i c o  em estoques.
. Satisfa 
15 r i o
F raco Inexi s te
A d e q u a ç ã o  da u t i l i z a ç ã o  dos 
c réditos d i s p o n í v e i s .
Bom Deixa a 
d e s e j a r
Fraco




d e s e j a r
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A análise do s u b m Õ d u l o  Capital de Giro é, neste t r a b a ­
lho, r e a l i z a d a  através da a v a l i a ç ã o  do i n v e s t i m e n t o  mais e c o n ô m i ­
co a ser a l o c a d o  em estoques, da a d e q u a ç ã o  da s i s t e m á t i c a  para 
t i l i z a ç ã o  dos créditos d i s p o n í v e i s  da m e l h o r  forma possTvel e do 
con t r o l e  e x e r c i d o  pela e m p r e s a  sobre o nível de devedores.
0 g r á f i c o  9 a p r e s e n t a  o e s t á g i o  r e l a t i v o  de desenvolvJ_ 
m ento t e c n o l ó g i c o  das empresas do ramo de móveis no Es t a d o  de Sani 
ta C a t a r i n a  para a área c a r a c t e r i z a d a  por Capital de Giro.
Cerca de 41% das e m p r e s a s  do setor em es t u d o  (Grupo A) 
p o s suem um bom nTvel de d e s e n v o l v i m e n t o  nesta área. Estas distiji 
guem - s e  por p o s s u í r e m  c o n h e c i m e n t o  apenas superf i c i a l  sobre o ní 
vel e c o n ô m i c o  de estoques, pois os estudos feitos f o ram poucos, 
sem a u t i l i z a ç ã o  das técnicas m a t e m á t i c a s  a t u a l m e n t e  d i s p o n í v e i s  
que m a x i m i z a r i a m  os lucros, se usadas c o n v e n i e n t e m e n t e .  Possuem, 
no entanto, um bom c o n h e c i m e n t o  p r á t i c o  das q u a n t i d a d e s  mais eco 
nômicas de estoques. U t i l i z a m  os vários c r éditos d i s p o n í v e i s  de 
forma e f i c i e n t e ,  f a z e n d o  pesqu i s a s  c o n s t a n t e s  nas várias fontes e 
a p r o v e i t a n d o  os de m e n o r  custo. M a n t é m  um c o n t r o l e  b a s t a n t e  rigo 
roso sobre o nTvel de d e v e d o r e s ,  a p r e s e n t a n d o  desta forma uma ta^  
xa b a i x T s s i m a  de devedores duvid o s o s  e m a n t e n d o  os prazos de pagji 
m e n t o  d e n t r o  do desejado. Cerca de 57% das e m p r e s a s  deste grupo 
p o s s u e m  um m e s m o  grau de d e s e n v o l v i m e n t o  nesta área, p o s s u T n d o  a£ 
sim as mesmas c a r a c t e r í s t i c a s  no que se refere ao c o n t r o l e  de C<a 
pitai de Giro.
S e g u e - s e  um grupo de a p r o x i m a d a m e n t e  47% das empresas 
(Grupo B) com um d e s e m p e n h o  r e l a t i v o  s a t i s f a t ó r i o  ou que deixa aj_
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go a d e s e j a r  nesta área. Estas e m p r e s a s  têm uma idéia apenas s u ­
perficial do i n v e s t i m e n t o  e c o n ô m i c o  em e s t o q u e s ,  pois nunca se 
p r o p u s e r a m  a fazer um est u d o  sobre o assunto. A m a i o r i a  destas em 
presas utiliza os cr é d i t o s  e x i s t e n t e s  de forma que deixa a dese 
jar, pois se a c o s t u m a r a m  a t r a b a l h a r  com algumas fontes f i n a n c e ^  
ras mais c o n h e c i d a s  e não se i n t e r e s s a m  em d i v e r s i f i c a r  sua atuji 
ção. 0 c o n t r o l e  do nível de d e v e dores é s a t i s f a t ó r i o  para estas 
e mpresas. Em b o r a  38% das e mpresas e s t e j a m  a g r u p a d a s  num nível de 
d e s e n v o l v i m e n t o  p r ó x i m o  ao limite s u p e r i o r  deste grupo, as demais 
a p r e s e n t a m  um a c e n t u a d o  d e c r é s c i m o ,  sendo que 25% delas situam- 
se próximas do d e s e m p e n h o  a t r i b u i d o  ao g r upo C.
A p r o x i m a d a m e n t e  12% das em p r e s a s  do s e t o r  m o b i l i á r i o  
(Grupo C) a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  fraco na área de Capital de Gi^  
ro. Estas e m p r e s a s  não p o s s u e m  ne n h u m  c o n h e c i m e n t o  sobre qual o 
i n v e s t i m e n t o  e c o n ô m i c o  a ser a l o c a d o  em e s t o ques, embora já saj_ 
bam na prática, m u i t o  s u p e r f i c i a l m e n t e ,  qu a n t o  ê c o n v e n i e n t e  esto 
c a r a  fim de evi t a r  falta de material sem grandes ex c e s s o s  de ca p ^  
tal investido. As em p r e s a s  que se u t i l i z a m  de e m p r é s t i m o s  l i m itam 
se a o btê-los nas fontes mais próximas d i s p o n í v e i s  no momento, m e £  
mo p a g ando juros mais altos. 0 c o n t r o l e  do nível de deved o r e s  des^ 



















4.3 - MODULO 3
P L A N E J A M E N T O  E CONTROLE DA P R O D U Ç Ã O
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S U B M O D U L O  3.1 - P R E V I S Ã O  DE D E M ANDA
P E R C E N T U A I S 30% 3 5% 3 5%
GRUPOS A B C
FATO R E S  C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MO D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
Sistema u t i l i z a d o  para p r e v i ­
são de demanda.
Bom Deixa a 
deseja r
Inexi s te
U t i l i z a ç ã o  das previ s õ e s  a mjí 
di o prazo (1 a 3 a n o s ).
Bom Deixa a 
de s e j a r
Inexi s te
P r e c i s ã o  das previsões. Bom Deixa a 
d e s e j a r
Inexi s te
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A a v a l i a ç ã o  do s u b m õ d u l o  P r e v i s ã o  de Demanda estã asseji 
tada na a n á l i s e  do s i s tema u t i l i z a d o  pelas emp r e s a s  para prever a 
demanda a curto, m é d i o  e longo prazos, bem como a forma com que 
estas i n f o r m a ç õ e s  são u t i l i z a d a s  para prever o c o n s u m o  de m a t é r i a  
prima e a q u a n t i d a d e  de m ã o - d e - o b r a  requerida. A c o n f i a b i l i d a d e  
destas p r e v i s õ e s  também é analisada.
0 g r á f i c o  10 a p r e s e n t a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i ­
mento t e c n o l ó g i c o  atual das e m presas do ramo m o b i l i á r i o  de Santa 
Ca t a r i n a  para a área de P r e v i s ã o  de Demanda. V e r i f i c a - s e  por este 
g r á f i c o  que o g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  
é m u i t o  g r a nde, c h e g a n d o  a 400% e n t r e  as e m p r e s a s  da amostra.
A p r o x i m a d a m e n t e  30% das emp r e s a s  (Grupo A) a p r e s e n t a m  
d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  nesta área. D i s t i n g u e m - s e  por f a z e r e m  pre 
visões de d e m a n d a  para, no máximo, um ano, através de pesquisas 
s u p e r f i c i a i s  de m e r c a d o  e através de dados e s t a t í s t i c o s  dos anos 
anteri o r e s .  Estas em p r e s a s  têm u t i l i z a d o  r a z o a v e l m e n t e  bem as pre 
visões, af i m  de p r o g r a m a r  as q u a n t i d a d e s  de m a t é r i a s  primas, e s ­
toques e m ã o - d e - o b r a  req u e r i d a s  a curto e m é d i o  prazos, embora não 
se u t i l i z e m  das t é cnicas m a t e m á t i c a s  d i s p o n í v e i s ,  para c o n s e g u i r  
a m a x i m i z a ç ã o  dos lucros. Algumas e m p r e s a s  deste grupo val e m - s e  
destas p r e v i s õ e s  afim de c o n s e g u i r  m e l h o r e s  c o n t r a t o s  de compra 
com os f o r n e c e d o r e s  através de p r o g r a m a ç õ e s  de compras para o fu. 
turo. C l a s s i f i c a - s e  como boa a p r e c i s ã o  das p r e v i s õ e s  das e m p r e ­
sas deste grupo, pois nos últimos anos tem sido p e q uena a d e f a s ^  
gem entre a dema n d a  pr e v i s t a  e a real.
S e g u e - s e  um grupo c o r r e s p o n d e n t e  a a p r o x i m a d a m e n t e  35%
S U B M 0 D U L O  3.1 - P R E V I S Ã O  DE D EM AN DA
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das emp r e s a s  do s e t o r  de móveis (Grupo B), que a p r e s e n t a m  um d e ­
se m p e n h o  que deixa a d e s e j a r  para o s u b m Õ d u l o  P r e v i s ã o  de D e m a n ­
da. P o s s u e m  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  b a s t a n t e  inf e r i o r  as do 
pr i m e i r o  grupo. £ b a s t a n t e  gr a n d e  o desnível e x i s t e n t e  entre as 
empresas d e ste grupo, c h e g a n d o  a a p r e s e n t a r  um g r a d i e n t e  total eji 
tre as de níveis de d e s e n v o l v i m e n t o  extremos de 70%. Estas e m p r £  
sas f azem p r e v isões de dema n d a  apenas a curto prazo, com p o u q u í s ­
sima base em p esquisa e de m a n e i r a  informal. Assim, raras são as 
emp r e s a s  que se u t i l i z a m  destas p r e v i sões a fim de p r o g r a m a r  a ne 
cessi d a d e  de m a t é r i a  prima e m ã o - d e - o b r a  a curto prazo. A m é d i o  
e longo prazos, nada tem sido f eito pelas em p r e s a s  deste grupo, 
no que se refere ãs previsões de demanda, o que vem i m p o s s i b i l i ­
tar a estas a o b t e n ç ã o  de c o n t ratos mais v a n t a j o s o s  j unto a seus 
f o r n e c e d o r e s .  As previ s õ e s  a curto prazo feitas nos últimos anos 
não f o ram m u i t o  precisas, pois a p r e s e n t a r a m  s i g n i f i c a t i v a  defasji 
gem em r e l a ç ã o  â demanda e f e t i v a m e n t e  ocorrida.
As demais 35% das emp r e s a s  do s e tor m o b i l i á r i o  (Grupo C) 
a p r e s e n t a m  para esta área um d e s e m p e n h o  f r a q u í s s i m o .  Não fazem 
q u a l q u e r  tipo de p r e v i s ã o  formal de demanda, nem s e q u e r  a curto 
prazo. Isto faz com que estas e m presas p a s s e m  f r e q ü e n t e m e n t e  por 
crises de m a t é r i a  prima, est o q u e s  e de m ã o - d e - o b r a ,  bem como que 
sejam imped i d a s  de o b t e r  m e l h o r e s  c o n t r a t o s  de compra com seus 
f o r n e c e d o r e s .  Destas empre s a s ,  50% a p r e s e n t a m  o m e s m o  nível de dç; 
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P E R C E N T U A I S 35% 41% 24%
G RUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MO D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
P r o c e s s o  de d e t e r m i n a ç ã o  da ca 
p a c i d a d e  produtiva.
Bom Deixa a 
d e s e j a r
Inexi ste
C o n t r o l e  dos pontos de estran 
g u l a m e n t o  e horas extras.
E x c e l e n t e Sati sfa 
tõri o
F raco





d e s e j a r
Fraco
A d e q u a ç ã o  do processo, produ 
ti v o .
E x c e l e n t e Sati sfa 
tõri o
Deixa a 
d e s ejar
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O es t u d o  desta área ê r e a l izado, neste trabalho, a t r a ­
vés da a v a l i a ç ã o  do pro c e s s o  de d e t e r m i n a ç ã o  da C a p a c i d a d e  Produ 
tiva e da forma de c o n t r o l e  dos pontos de e s t r a n g u l a m e n t o  e das 
horas extras. A a d e q u a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  da pro d u ç ã o  e do proces^ 
so p r o d u t i v o  ta m b é m  são c o n s i d e r a d o s .
0 gráfico 11 a p r e s e n t a  o e s t ágio de d e s e n v o l v i m e n t o  te£ 
n o l õ g i c o  para o s e tor de m o v e i s  do Estado na área de C a p a c i d a d e  
Produti v a .
A p r o x i m a d a m e n t e  35% das empresas p o s s u e m  um d e s e m p e n h o  
c o n s i d e r a d o  e x c e l e n t e  ou bom neste submõdulo. 0 estudo mo s t r a  
que estas e mpresas a p r e s e n t a m  um bom p r o c e s s o  para a d e t e r m i n a ç ã o  
da C a p a c i d a d e  P r o d u t i v a  por p o s s u i r e m  e x c e l e n t e s  e s p e c i f i c a ç õ e s  
do m a q u i n á r i o ,  m a t e r i a i s  e tempos n e c e s s á r i o s  para a ex e c u ç ã o  de 
cada compon e n t e .  P o s s u e m  um õtimo sistema de p l a n e j a m e n t o  da pro 
dução, a d e q u a d o  ao tipo de m e r c a d o  com que a e m p resa trabalha. 0 
pr o c e s s o  p r o d u t i v o  u t i l i z a d o  por estas empresas é e x c e l e n t e ,  se£ 
do que em mui t a s  delas foi e s t u d a d o  e i m p l a n t a d o  r e c e n t e m e n t e  por 
empresas e s p e c i a l i z a d a s  alemãs. Rairamente v e r i f i c a - s e  a l gum ponto 
de e s t r a n g u l a m e n t o ,  pois p o s s u e m  um bom b a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n á  
rio. A n e c e s s i d a d e  de se lançar mãos de horas extras nestas empre 
sas é e sporádica.
S e g u e - s e  um grupo de cerca de 41% das empresas do E s t £  
do (Grupo B) com um e s t ágio de d e s e n v o l v i m e n t o  s a t i s f a t ó r i o  ou 
que deixa algo a desejar. Estas e mpresas não têm condições de de 
t e r m i n a r  sua c a p a c i d a d e  p r o d u t i v a  com m u ita s e g u r a n ç a  por não po^ 
s u i r e m  um a d e q u a d o  con t r o l e  de i n f o r m a ç õ e s  da produção. Ãs vezes
S U B M O D U L O  3.2 - C A P A C I D A D E  P R O D U T I V A
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o c o r r e m  pontos de e s t r a n g u l a m e n t o  p r o v o c a n d o  a n e c e s s i d a d e  de s e  
rem u t i l i z a d a s  horas extras, d e n o t a n d o  também uma c a p a c i d a d e  pro 
dutiva, em termos de m a q u i n ã r i o ,  a quém do n e c e s s á r i o .  As empresas 
deste grupo a p r e s e n t a m  um p l a n e j a m e n t o  da p r o d u ç ã o  que deixa a de 
sejar, pois f r e q ü e n t e m e n t e  o c o r r e m  atrazos na e n t rega dos p r o d u ­
tos. 0 p r o c e s s o  p r o d u t i v o  é s a t i s f a t ó r i o ,  h a v e n d o  neste item gran 
de s e m e l h a n ç a  de c o m p o r t a m e n t o  com as e m presas do grupo A.
0 grupo C, que é f o r m a d o  a p r o x i m a d a m e n t e  por 24% das em 
presas do setor, a p r e s e n t a  um d e s e m p e n h o  b a s t a n t e  fraco. Estas or 
g a n i z a ç õ e s  não p o s s u e m  um p r o c e s s o  para d e t e r m i n a ç ã o  de sua capa^ 
ci d a d e  p r o d u t i v a ,  nem s e q u e r  a curto prazo, em geral por não pos^ 
s u i r e m  e s p e c i f i c a ç õ e s  dos c o m p o n e n t e s  de seus produtos. Não pos^ 
suem c o n t r o l e  a lgum sobre os pontos de e s t r a n g u l a m e n t o  , g e r a n d o  
desta forma a n e c e s s i d a d e  q u a s e  que p e r m a n e n t e  de horas extras e 
a c a r r e t a n d o  atrazos nos pedidos. 0 p l a n e j a m e n t o  da p r o d u ç ã o  d e s ­
tas em p r e s a s  é b a s t a n t e  d e f i c i e n t e ,  a s sim como seus p r o c e s s o s  pro 
dutivos para os quais não existe e s p e c i f i c a ç ã o  alguma. Através de 
um pequeno i n c r e m e n t o  de t e c n o l o g i a  adotada, 50% das e m presas d e £  
te grupo p o d e r i a m  pa s s a r  ao grupo B.
1 00
84



















S U B M O D U L O  3,3 - P L A N E J A M E N T O  E C O N T R O L E  DA P R O D U Ç Ã O
P E R C E N T U A I S 41% 35% 24%
G RUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB • 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
I n t e r r e l a c i o n a m e n t o  entre o 
p r o c e s s o  de r e c e b e r  os pedidos 
e a p r o g r a m a ç a o  da produção.
Bom Sati sfa tõri o Fraco
Número de h o r a s - m ã q u i n a s  para 
das. Raras Algumas Muitas
A c o m p a n h a m e n t o  e l o c a l i z a ç ã o  
das ordens de produção. Excel ente
Sati sfa 
tori o Inexi ste




F r e q u ê n c i a  das a l t e r a ç õ e s  das 
ordens de produção. Nunca As vezes F r e q ü e n t e
Locai s de g a r g a l o s . Ne n h u m Alguns Vãri os
C o n t r o l e  de pedi dos . Excel ente Sati sfa tõri o F raco
C o n t r o l e  de estoques. Excel ente ou Bom
Sati s fa 
tõri o
Deixa a 
d e s e j a r
C o n t r o l e  de d e s e m p e n h o  dos e- 
qu i p a m e n t o s . Bom
Sati sfa 
tõri o Inexi s te






P l a n e j a m e n t o  de e n t r e g a  dos 
p r o d u t o s . Bom Fraco Inexi ste
S i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  sobre 
c u s t o s .
Bom ou 
Sati s f . Fraco Inexi s te
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O e s t u d o  do P l a n e j a m e n t o  e Co n t r o l e  da P r o d u ç ã o  foi rea_ 
lizado através da a v a l i a ç ã o  de fatores como: o i nterrel aci onameji 
tõ entre o p r o c e s s o  de r e c e b e r  os pedidos e a p r o g r a m a ç ã o  da pro 
dução, o nú m e r o  de h o r a s - m a q u i n a s  paradas, o a c o m p a n h a m e n t o  e lo 
caliz a ç ã o  das ordens de p r o d u ç ã o ,  o d e t a l h a m e n t o  destas ordens e 
a f r e q ü ê n c i a  de suas a l t e r a ç õ e s .  Ainda foram a n a l i s a d o s  a freqiiêji 
cia e locais dos gar g a l o s  da p r o d u ç ã o  bem como o modo de contro 
lã-los, além da a v a l i a ç ã o  do con t r o l e  de pedidos, c o n t r o l e  de es^ 
toques e c o n t r o l e  de d e s e m p e n h o  dos e q u i p a m e n t o s .  F o ram analista 
dos ta m b é m  os e s t udos e c o n ô m i c o s  das ordens de p r o d u ç ã o ,  o plane^ 
j a m e n t o  de e n t r e g a  dos p r odutos e sistema de i n f o r m a ç õ e s  sobre 
custos .
0 g r á f i c o  12 a p r e s e n t a  o e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  te£ 
n o l õ g i c o  para o s etor m o b i l i á r i o  do E s t a d o  na área de Planejamejn 
to e Co n t r o l e  da Produção.
D e p r e e n d e - s e  deste g r a f i c o  o baixo g r a d i e n t e  de d e c r é s ­
cimo a p r e s e n t a d o  pelas e m p r e s a s  que c o m põem os dois prime i r o s  gnj 
pos. Este g r a d i e n t e  de 52% aume n t a  s e n s i v e l m e n t e  ao serem a c r e s ­
centadas as em p r e s a s  do g r upo C, p a s s a n d o  e n t ã o  a 141%. Este au^  
m e n t o  se deve a g r a n d e  d i f e r e n ç a  de t e c n o l o g i a  v e r i f i c a d a  entre 
as emp r e s a s  do s e g u n d o  e t e r c e i r o  grupos.
0 e s t u d o  m o s t r a  que cerca de 41% das emp r e s a s  (Grupo A) 
a p r e s e n t a m  um nTvel e x c e l e n t e  ou bom na área de P l a n e j a m e n t o  e Coji 
trole da Produção. A c a r a c t e r í s t i c a  principal das e m p r e s a s  deste 
g rupo s i t u a - s e  no bom i n t e r r e l a c i o n a m e n t o  e ntre o p r o c e s s o  de re 
ceber os pedidos e a p r o g r a m a ç ã o  da produção. Raras são as horas
S U B M Õ D U L O  3.3 - P L A N E J A M E N T O  E CONTR OLE  DA PRODUÇflO
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m á q u i n a s  paradas. Na m a i o r i a  das e m p r e s a s  deste g r u p o  as or d e n s  
de p r o d u ç ã o  a c o m p a n h a m  o r e s p e c t i v o  lote físico p e r m i t i n d o  a q u a ^  
quer m o m e n t o  l o c a liza-lo. Estas são m u i t o  bem d e t a l h a d a s ,  m e n c i o ­
nando a m a t é r i a  prima n e c e s s á r i a ,  f l u x o g r a m a  a ser seguido, o p e r £  
ções a s erem e x e c u t a d a s  e, em alguns casos, o tempo p r e v i s t o  para 
a e x e c u ç ã o  de cada operação. Nunca ou r a r a m e n t e  estas ordens de 
p r o d u ç ã o  são a l t eradas. P o s s u e m  bom b a l a n c e a m e n t o  de m a q u i n ã r i o ,  
raram e n t e  a p r e s e n t a n d o  a lgum p onto de e s t r a n g u l a m e n t o  da p r o d u ­
ção. P o s s u e m  um e x c e l e n t e  co n t r o l e  de pedidos, a s s i m  como de esto 
ques e um bom c o n t r o l e  do d e s e m p e n h o  dos e q u i p a m e n t o s .  Poucas das 
e m p r e s a s  já f i z e r a m  a l g u m  e s t u d o  sobre qual o t a m a n h o  e c o n ô m i c o  
das ordens de produ ç ã o ,  embora a m a i o r i a  já tenha d e f i n i d o  de fO£ 
ma b a s t a n t e  e m p í r i c a  o t a m a n h o  dos lotes e c o n ô m i c o s .  A m a i o r  pa£ 
te das e m p r e s a s  faz o p l a n e j a m e n t o  de e n t r e g a  dos produtos. Nas 
e m p r e s a s  deste g rupo m a i o r e s  cuidados devem ser d i s p e n s a d o s  ao 
s i s t e m a  de d e t e r m i n a ç ã o  dos custos, visto que poucas p o s s u e m  um 
p r o c e s s o  funcional e s u f i c i e n t e m e n t e  preciso.
S e g u e - s e  um g r upo de cerca de 35% das e m p r e s a s  do Esta_ 
do, com um e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  s a t i s f a t ó r i o  - 
(Grupo B). São e m p r e s a s  onde o i n t e r r e l a c i o n a m e n t o  entre o p r o c e ^  
so de r e c e b e r  os pedidos e a p r o g r a m a ç ã o  da p r o d u ç ã o  é apenas S£ 
t i s f a t ó r i o .  E x i s t e m  a l g umas h o r a s - m á q u i n a s  paradas e ãs vezes o 
c orrem g a r g a l o s  na produ ç ã o ,  o que deixa t r a n s p a r e c e r  que ó ba 1 ajn 
cea m e n t o  do m a q u i n ã r i o  pode ser m e l h o r a d o .  Apenas em algumas das 
e mpresas deste g r upo as ordens de p r o d u ç ã o  a c o m p a n h a m  a r e s p e c t i ­
va f a b r i c a ç ã o .  0 d e t a l h a m e n t o  destas ordens de p r o d u ç ã o  deixa a 
d e s e j a r  e ãs vezes ocorre a n e c e s s i d a d e  de serem a l t e r a d a s .  0 con 
trole de pedidos é s a t i s f a t ó r i o ,  a ssim como o c o n t r o l e  de e s t o ­
ques. A m a i o r i a  das e m p r e s a s  do g rupo nunca r e a l i z o u  q u a l q u e r  e^
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tudo sobre tamanhos e c o n ô m i c o s  dos lotes. Poucas fazem o p l a n e j a ­
m e nto de e n t rega dos produtos. Via de regra, estas e m p r e s a s  p o s ­
suem um sistema de custos b a s t a n t e  d eficiente.
Os demais 24% das empresas do setor a p r e s e n t a m  um desem 
penho bas t a n t e  fraco na área em estudo. São e m p r e s a s  em que o pr£ 
cesso de r e c e b e r  os pedidos e p r o g r a m a r  a p r o d u ç ã o  deixa m u i t o  a 
desejar. 0 e l e v a d o  número de h o r a s - m ã q u i n a s  paradas, c o n t r a s t a d o  
com os vários ga r g a l o s  da produ ç ã o ,  m o s t r a  a d e f i c i ê n c i a  no balani 
cea m e n t o  do m a q u i n ã r i o  das e m p r e s a s  deste grupo. A m a i o r i a  g e r a ^  
mente não e mite ordens de p r o d u ç ã o  e as e m i t i d a s ,  são d e f i c i e n t e s  
em d e t a l h a m e n t o  e f r e q ü e n t e m e n t e  são a l t e r a d a s .  Os e s t o q u e s  são 
m u i t o  mal c o n t r o l a d o s .  Estas e mpresas nunca r e a l i z a r a m  a l g u m  estjj 
do a r e s p e i t o  de lotes e c o n ô m i c o s  de produção. As poucas emp r e s a s  
deste grupo que p o s s u e m  a l g u m  sistema de cus tos, não c o n f i a m  nas 
i n f o r m a ç õ e s  por ele pre s t a d a s .  Em b o r a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n ­
v o l v i m e n t o  destas e mpresas esteja p r ó x i m o  ao nível limite entre 
os grupos B e C, estas a p r e s e n t a m  d e s e m p e n h o  b a s t a n t e  i n f e r i o r  em 






























S U B M Ö D U L O  3.4 - M O V I M E N T A Ç Ã O  DE M A T E R I A I S
P E R C E N T U A I S 29% 47% 24%
GRUPOS A B C
F A T ORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
E f i c i ê n c i a  da m o v i m e n t a ç ã o  de 
materi ais.





F l e x i b i l i d a d e  de caminhos. Boa Sati sfa tori a Fraca
A p e r f e i ç o a m e n t o s  r ealizados. Mui tos Al guns N e n h u m
N e c e s s i d a d e  de a p e r f e i ç o a m e n t o Reduzi das A l g u m a Total
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O e s t u d o  deste s u b m Õ d u l o  a s s e n t a - s e  na a v a l i a ç ã o  do esi 
forço da e m p r e s a  em a p e r f e i ç o a r  seu s i s tema de M o v i m e n t a ç ã o  de M ^  
teriais, na e f i c i ê n c i a  deste sistema, na f l e x i b i l i d a d e  de c a m i ­
nhos e nas n e c e s s i d a d e s  de a p e r f e i ç o a m e n t o  do s i s tema u t i l i z a d o  a 
través de uma m a i o r  m e c a n i z a ç ã o .
0 g r á f i c o  13 m o s t r a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n t o  
t e c n o l ó g i c o  da área de M o v i m e n t a ç ã o  de M a t e r i a i s  das e m p r e s a s  do 
setor d e m o v e i s  em Santa Catarina.
V e r i f i c a - s e  que o grupo que a p r e s e n t a  o m a i o r  d e c r é s c i ­
mo i n t erno de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  e o g r u p o  A, tendo um 
g r a d i e n t e  de 39% e não p o s s u i n d o  n e n h u m  c o n j u n t o  de e m p r e s a s  com 
m e s m o  grau r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n t o  nesta área. Já as e m p r e ­
sas dos grupos B e C a p r e s e n t a m  g r a d i e n t e s  m e n o r e s  e em sua maio 
ria e n c o n t r a m - s e  a g r u p a d o s  s e g u n d o  alguns níveis de desenvol vi meji 
to t e c n o l ó g i c o  com pequena d e f a s a g e m  entre si. A d e f a s a g e m  e x i s ­
tente entre as e m p r e s a s  do g r upo B e as do g rupo C é b a s t a n t e  a- 
centuada, i n d i c a n d o  a s s i m  uma gra n d e  difer e n ç a  de t e c n o l o g i a  nes^ 
ta área causada pela falta de m e c a n i z a ç ã o  nas e m p r e s a s  do g r upo C.
Cerca de 29% das e m p r e s a s  deste ramo (Grupo A) apreseji 
tam um sistema e x c e l e n t e  ou bom para M o v i m e n t a ç ã o  de M a t e r i a i s .  A 
m a i o r i a  destas p o s s u e m  um sistema m u ito bom de t r a n s p o r t e  interno 
u t i l i z a n d o  p l a t a f o r m a s  sobre roletes e v a g o n e t e s  sobre trilhos. A 
f l e x i b i l i d a d e  de caminhos é c o n s i d e r a d a  boa, tendo m u i t o  poucos 
c r u z a m e n t o s  de fluxo. Muitas m e l h o r i a s  f oram feitas nos últimos 
anos nesta área, o que faz com queestas e m p r e s a s  não s i n t a m  a n e c e s ­
sidade de uma m a i o r  m e c a n i z a ç ã o .
S U B M O D U L O  3,4 - M O V I M E N T A Ç A O  DE MA T E R I A I S
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0 s e g u n d o  grupo que e c o m p o s t o  por 47% das emp r e s a s  do. 
Estado, a p r e s e n t a  para esta área um desenvolvi m e n t o  t e c n o l ó g i c o
4
r el a t i v o  s a t i s f a t ó r i o .  Estas e m p r e s a s  p o s s u e m  um sistema de Movj[ 
m e n t a ç ã o  de M a t e r i a i s  m e nos m e c a n i z a d o  do que as do p r i m e i r o  grjj 
po, mas que sa t i s f a z  suas n e c e s s i d a d e s  atuais. 0 t r a n s p o r t e  i n t e £  
no é f eito a t r a v é s  de c a r r i n h o s  e l e v a d o r e s  e em alguns pontos a- 
través de roletes. P o s s u e m  f l e x i b i l i d a d e  de c a m i n h o  s a t i s f a t ó r i a ,  
com alguns c r u z a m e n t o s .  Poucos a p e r f e i ç o a m e n t o s  tem sido feitos 
nos ú l t imos anos nesta área da e m presa, c a r e c e n d o  pois de alguns 
a p e r f e i ç o a m e n t o s  a t r a v é s  de uma m a i o r  m e c a n i z a ç ã o .
As demais 24% das e m p r e s a s  do ramo a p r e s e n t a m  um nível 
a q u é m  do n e c e s s á r i o  na área de M o v i m e n t a ç ã o  de M a t e r i a i s .  A maio 
ria possui um s i s t e m a  b a s t a n t e  i n e f i c i e n t e  com muitos c r u z a m e n t o s  
sendo q u ase que t o t a l m e n t e  m a n u a l ,  sem m u i t a  f l e x i b i l i d a d e  de ca^  
minhos. N e n h u m  a p e r f e i ç o a m e n t o  foi feito nos ú l t i m o s  anos nestas 
e m p r e s a s  na área de M o v i m e n t a ç ã o  de Ma teria is, e x i s t i n d o ,  assim, 


























S U B M Ö D U L O  3.5 - COM P R A  DE M A T E R I A I S
P E R C E N T U A I S 41% 41% 18%
GRUPOS A B C
FATO R E S  C O N S I D E R A D O S  N E STE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
Uso das p r e v i s õ e s  a m é d i o  pra 
zo pelo d e p a r t a m e n t o  de compras
Bom Deixa a 
d e j e s a r Inexi ste
U t i l i z a ç ã o  de c o n c o r r ê n c i a s . E x c e l e n t e  ou Bom
Deixa a 
d e s e j a r I nexi ste
R o t e i r o  u t i l i z a d o  para fazer 
as compras .
Bom Sati sfa tõri o Inexi s te
U t i l i z a ç ã o  dos c a d a s t r o s  de for 
n e c e d o r e s  e de m e r c a d o r i a s .
Excel ente Bom Inexi ste
O c o r r ê n c i a s  de faltas de mate 
riais.
Nunca R a r a ­
m e n t e
As vezes
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A a n á l i s e  do s u b m Õ d u l o  Compra de M a t e r i a i s  é f u n d a m e n t a  
da na a v a l i a ç ã o  da u t i l i z a ç ã o  que os r e s p o n s á v e i s  pelo d e p a r t a m e n  
to de compras fazem das previ s õ e s  a m é d i o  prazo e da u t i l i z a ç ã o  
da c o n c o r r ê n c i a  para c o n s e g u i r  m e l h o r e s  v a n t agens dos f o r n e c e d o ­
res. 0 r o t e i r o  u t i l i z a d o  para fazer as compras, o uso e a t ualiza 
ção dos c a d a s t r o s  dos f o r n e c e d o r e s  e de m e r c a d o r i a s  ta m b é m  foram 
a v a l i a d o s  neste estudo. Ainda c o n s i d e r o u - s e  a f r e q ü ê n c i a  com que 
o c o r r e m  faltas de m a t é r i a  prima.
0 g r á f i c o  14 a p r e s e n t a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i ­
m e n t o  t e c n o l ó g i c o  deste s u b m Õ d u l o  para o setor m o b i l i á r i o  de Saji 
ta Catarina. V e r i f i c a - s e  neste g r á f i c o  a exi stênci a, em todos os 
g r u p o s . d e  vários p a t a m a r e s  que i n d icam a c o n c e n t r a ç ã o  das empre 
sas em d e t e r m i n a d o s  nTveis de d e s e n v o l v i m e n t o .
0 p r i m e i r o  grupo a p r e s e n t a  um d e s e m p e n h o  que pode ser 
situ a d o  e n t r e  e x c e l e n t e  e bom, sendo f o r mado por cerca de 41% das 
emp r e s a s  do setor. Estas emp r e s a s  c a r a c t e r i z a m - s e  por us a r e m  r a ­
z o a v e l m e n t e  bem as p r e v i s õ e s  de d e m anda a m é d i o  prazo, a fim de ojb 
t erem m e l h o r e s  contratos de compras com seus f o r n e c e d o r e s .  Utili^ 
z am-se b a s t a n t e  da c o n c o r r ê n c i a  para o b t e r e m  m e l h o r e s  preços e ma^ 
iores prazos de p a g a m e n t o s .  Ex i s t e  um r o t e i r o  bem d e f i n i d o  com a^ 
t r i b u i ç õ e s  de r e s p o n s a b i l i d a d e s  para e x e c u t a r  as compras. P o s s u e m  
cadastros de f o r n e c e d o r e s  e de m e r c a d o r i a s  bem a t u a l i z a d o s ,  utili_ 
zando-os antes de q u a l q u e r  compra. Nunca, ou r a r a m e n t e  , ocorre 
falta de m a t e r i a i s  nestas empresas.
• S e g u e - s e  um grupo de cerca de 41% das e m p r e s a s  do setor 
(Grupo B) que se c l a s s i f i c a m  como s a t i s f a t ó r i a s  nesta área. Carac
SUB MO PULO 3.5 - CO M PR A  DE M AT ER I A I S
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t e r i z a m - s e  por u t i l i z a r e m  m u i t o  pouco as p r e v i s õ e s  a m é d i o  prazo 
para c o n s e g u i r  m e l h o r e s  contratos de compras. A c o n c o r r ê n c i a  não 
é m uito e x p l o r a d a ,  tendo a l g umas destas e m p r e s a s  se h a b i t u a d o  a 
co m p r a r  sempre dos me s m o s  f o r n e c e d o r e s .  P o s s u e m  um r o t e i r o  r a z o a ­
ve lmente bem d e f i n i d o  para p r o c e s s a r  as compras, a s s i m  como um 
bom c a d a s t r o  de f o r n e c e d o r e s  de m e r c a d o r i a s  que é u t i l i z a d o  em 
q u a l q u e r  compra de vulto. R a r a m e n t e  v e r i f i c a - s e  falta de materiais 
nas e mpresas deste grupo.
Os demais 18% das e m p r e s a s  do setor a p r e s e n t a m  problemas 
na área de Co m p r a  de Mat e r i a i s .  Com e x c e s s ã o  da mad e i r a ,  as com 
pras são feitas m e n s a l m e n t e ,  de a c o r d o  com as n e c e s s i d a d e s  i m e d i ^  
tas, não f a z e n d o  uso de p r o g r a m a ç õ e s  de c o m p r a s . A c o n c o r r ê n c i a  
não é e x p l o r a d a  afim de o b t e r e m  m e l h o r e s  preços dos f o r n e c e d o r e s .  
V e r i f i c a d a  a falta de um m a t e r i a l ,  ou p r e v i s t a  sua falta, a com 
pra é feita sem s e g u i r  um r o t eiro f o r m a l i z a d o ,  sem h a v e r  responsa^ 
b i l i d a d e  def i n i d a  atra v é s  de c o m p e t ê n c i a  para e f e t u a r  compras e 
sem s e rem u t i l i z a d o s  c a d a s t r o s  dos f o r n e c e d o r e s ,  i n e x i s t e n t e s  no 






















S U B M O D U L O  3.6 - M A N U T E N Ç A O  DE E S TOQUES
P E R C E N T U A I S 4 1 % 53% 6%
G RUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
C o n h e c i m e n t o  do i n v e s t i m e n t o  




d e s e j a r I nex i ste
D i f e r e n ç a  entre e s toques físi 
cos e regi s t r a d o s .
Muito pe 
quenas Grandes Grandes
E f i c i ê n c i a  na l o c a l i z a ç ã o  dos 
ma teri ai s . Excel ente Boa
S a t i s f a ­
tória
E x i s t ê n c i a  de e s toques obs o l e  
tos .
Não 
exi s tem Alguns Alguns





d e s e j a r






A d e q u a ç ã o  do sistema de classi 
fi cação, c o d i f i c a ç ã o  e r e g i s ­
tros de e s t o q u e s .
E x c e l e n t e
Deixa a 
de s e j a r
Deixa a 
d e s e j a r
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O est u d o  do s u b m Õ d u l o  M a n u t e n ç ã o  de E s t o q u e s  é fundameji
tado na a v a l i a ç ã o  do c o n h e c i m e n t o  do i n v e s t i m e n t o  ó t imo para alja
car em e s t o q u e s ,  nas d i f e r e n ç a s  v e r i f i c a d a s  e ntre os e stoques f_T
sicos e r e g i s t r a d o s ,  na e f i c i ê n c i a  da l o c a l i z a ç ã o  dos m a t e r i a i s ,
e na e x i s t ê n c i a  de e s toques o b s o l e t o s .  T a m b é m  são c o n s i d e r a d o s  o
sistema de c o n t r o l e  de e s t o q u e s ,  a f r e q u ê n c i a  das faltas e a ade
qu a ç ã o  do s i s tema de c l a s s i f i c a ç ã o ,  c o d i f i c a ç ã o  e r e g i s t r o s  dos 
e s t o q u e s .
0 g r á f i c o  15 m o s t r a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n t o
t e c n o l ó g i c o  das em p r e s a s  na área de M a n u t e n ç ã o  de Estoques.
Nesta área, cerca de 41% das e m p r e s a s  a p r e s e n t a m  um de 
s e m p e n h o  que pode ser c l a s s i f i c a d o  entre e x c e l e n t e  e bom. Estas 
o r g a n i z a ç õ e s  d e s t a c a m - s e  por p o s s u i r e m  um c o n h e c i m e n t o  apenas sa 
t i s f a t Ó r i o  sobre o i n v e s t i m e n t o  e c o n ô m i c o  a ser a l o c a d o  em esto 
ques. Poucas das e m presas deste grupo já f i z e r a m  a l g u m  estudo a 
esse respeito. Qua n d o  é feita a c o n t a g e m  física dos e s t o q u e s , v i a  
de regra, a d i f e r e n ç a  entre os e x i s t e n t e s  e os r e g i s t r o s  é muito 
pequena ou nula. As emp r e s a s  d e ste grupo p o s s u e m  Ótimos a l m o x a r i -  
fados e d e p ó s i t o s  bem o r g a n i z a d o s ,  a p r e s e n t a n d o  uma e x c e l e n t e  ef_i_ 
ciência na l o c a l i z a ç ã o  dos m a t e r i a i s  e c o m p o n e n t e s .  Não e x i s t e m  
est o q u e s  obs o l e t o s .  0 sistema de c o n t r o l e  de e s t o q u e s  e bom, nuji 
ca ou r a r a m e n t e  o c o r r e n d o  a falta de a l g u m  m a t e r i a l .  A maioria das 
e m presas a p r e s e n t a  um e x c e l e n t e  sistema de c l a s s i f i c a ç ã o ,  codifi_ 
cação e r e g i s t r o  dos estoques.
0 g rupo que se s e gue ê c o m p o s t o  por a p r o x i m a d a m e n t e  53% 
das emp r e s a s  m o v e l e i r a s  que a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  c o n s i d e r a d o
S U B M O D U L O  3.6 - M A N U T E N Ç Ã O  DE ES TO QU ES
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s a t i s f a t ó r i o  na área M a n u t e n ç ã o  de Estoques. T r a t a - s e  de empresas, 
com um c o n h e c i m e n t o  do i n v e s t i m e n t o  Ótimo para a l o c a r  em e s toques 
que deixa a desejar. Nunca f i z e r a m  estudos d e t a l h a d o s  sobre o as_ 
sunto, porem p o s s u e m  certo c o n h e c i m e n t o  prát i c o  dos lotes e c o n õ m ^  
cos para os pri n c i p a i s  m a t e r i a i s .  D e t e c t a m  grandes d i f e r e n ç a s  en 
tre os est o q u e s  físicos e os r e g i s t r a d o s  qu a n d o  é feita a conta^ 
gem para o balanço. Os m a t e r i a i s  são f a c i l m e n t e  e n c o n t r a d o s  nos 
a l m o x a r i fados , que são bem o r g a n i z a d o s .  E x i s t e m  alguns e s toques 
o b s o l e t o s  nos a l m o x a r i f a d o s  e d e p ó s i t o s ,  p r e j u d i c a n d o  desta forma 
o capital de giro destas empresas. 0 sistema de c o n t r o l e  de esto 
ques pode m e l h o r a r  s e n s i v e l m e n t e .  0 s i s tema de c l a s s i f i c a ç ã o ,  co 
d i f i c a ç ã o  e r e g i s t r o s  dos es t o q u e s  deve s o f r e r  g r a ndes m e l h o r i a s  
na m a i o r i a  das emp r e s a s  deste grupo.
S e g u e - s e  um c o n j u n t o  de apenas 6 % das e m p r e s a s  do setor 
(Grupo C) com um d e s e m p e n h o  fraco nesta área. São e mpresas sem 
ne n h u m  c o n h e c i m e n t o  sobre e s toques e c o n ô m i c o s  e que a p r e s e n t a m  
grandes d i s t o r ç õ e s  entre est o q u e s  físicos e r e g i s t r a d o s .  0 almoxjj 
r ifado é b a s t a n t e  d e s o r g a n i z a d o ,  mas, por ser de p e q u e n o  tamanho, 
os m a t e r i a i s  p odèm ser e n c o n t r a d o s  com certa f a c i l i d a d e .  E x i s t e m  
e stoques o b s o l e t o s  e ãs vezes f a l t a m  alguns m a t e r i a i s .  Não existe 
n e n h u m  sistema de c o n t r o l e  de e s t o q u e s ,  bem como s i s tema de c l a ^  
s i f i c a ç ã o ,  c o d i f i c a ç ã o  e r e g i s t r o  dos m a t e r i a i s  estocados.
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S U B M O D U L O  3.7 - A D M I N I S T R A Ç A O  DO P L A N E J A M E N T O  E
CO N T R O L E  DA P R O D U Ç Ã O  (PCP)
P E R C E N T U A I S 41% 47% 12%
GRUPOS A B C
FATORES
MO D U L O
C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB
D I A G N 0 S T I C 0
G R U P 0 S
A B C
C o n h e c i m e n t o  dos lotes econÔ- 
mi cos .
Bom ou Sa 
ti sfatõri o
Deixa a 
d e s e j a r
I nexi ste
Efi caci a 
ç ã o .





Pr o c e s s o  
ques .
de c o n t r o l e  de esto- Bom Sati sfa 
tõri o
Deixa a 
d e s e j a r
Esf o r ç o s  da a d m i n i s t r a ç ã o  do 
PCP na m e l h o r i a  de sua e f i c i ­
ência .
E x c e l e n t e
Deixa a 
de s e j a r F raco
A d e q u a ç ã o  do p r o c e s s o  de plane 
j a m e n t o  da produção.
Bom Sati sfa 
tõri o
Fraco
P l a n e j a m e n t o  da e n t r e g a  dos 
produ tos .
Bom I n e x i s t e Inexi s te
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A a n a l i s e  do s u b m õ d u l o  A d m i n i s t r a ç ã o  do P l a n e j a m e n t o  e 
C o n t r o l e  da P r o d u ç ã o  está a l i c e r ç a d a  na a v a l i a ç ã o  do c o n h e c i m e n ­
to dos lotes e c o n ô m i c o s  de produ ç ã o ,  da efi c á c i a  das ordens de 
p r o d u ç ã o ,  do p r o c e s s o  de c o n t r o l e  de e s toques e nos esf o r ç o s  que 
a a d m i n i s t r a ç ã o  do PCP vem f a z e n d o  para m e l h o r a r  sua e f i c i ê n c i a .  
A v a l i o u - s e  também a a d e q u a ç ã o  do pro c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  da pro 
dução, a s i s t e m á t i c a  de e m i ssão de ordens de p r o d u ç ã o ,  a adequei 
ção das e s p e c i f i c a ç õ e s  dos c o m p o n e n t e s  e o p l a n e j a m e n t o  de e n t r £  
ga dos produtos.
0 g r á f i c o  16 a p r e s e n t a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i ­
m ento em que se e n c o n t r a m  as em p r e s a s  do setor de mõ v e i s  do Est^a 
do nesta área.
O b s e r v a - s e  que a p r o x i m a d a m e n t e  41% das emp r e s a s  apreseji 
tam um d e s e m p e n h o  r e l a t i v o  c o n s i d e r a d o  bom (Grupo A). Poucas de£ 
tas e m p r e s a s  tem feito estudos d e t a l h a d o s  sobre os t amanhos dos 
lotes e c o n ô m i c o s  para cada produto, embora cál c u l o s  s u p e r f i c i a i s  
a este r e s p e i t o  já tenham sido feitos pela ma i o r i a .  Este é um dos 
pontos aos quais as em p r e s a s  deste grupo d e v e r i a m  dar m a i o r  ateii 
ção, afim de d i m i n u i r  seus custos de produção. Para cada lote são 
e mitidas ordens de p r o d u ç ã o ,  m uito bem d e t a l h a d a s ,  que o a c o m p a ­
nham d u r a n t e  a r e s p e c t i v a  p r o d u ç ã o  física. Nunca ou rar í s s i m a s  ve 
zes estas ordens de p r o d u ç ã o  são alt e r a d a s .  P o s s u e m  um bom proces^ 
so de c o n t r o l e  de estoques. A a d m i n i s t r a ç ã o  do P l a n e j a m e n t o  e Co_n 
trole da P r o d u ç ã o  na m a i o r i a  das emp r e s a s  deste grupo vem conse^ 
gu i n d o  ótimos r e s u l t a d o s  em seus e sforços para m e l h o r a r  a eficiêji
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cia do PCP. A l g umas co n t a m  com a a s s i s t ê n c i a  de c o n s u l t o r e s  da A- 
lemanha e s p e c i a l i z a d o s  no a s s u n t o ,  afim de m e l h o r a r e m  o P l a n e j a ­
m e nto e C o n t r o l e  da Produção. 0 p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  da entre 
ga dos p r odutos é bom.
0 segu n d o  grupo, f o r m a d o  por 47% das e m p r e s a s  do setor, 
a p r e s e n t a  um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o .  Estas e m p r e s a s  tem conheci_ 
m e n t o  superf i c i a l  sobre os lotes e c o n ó m i c o s ,  o que p r e j u d i c a  seji 
s i v e l m e n t e  seu desemp e n h o .  As ordens de p r o d u ç ã o  p o s s u e m  uma efji^  
cãcia apenas s a t i s f a t ó r i a  por s e rem pouco d e t a l h a d a s  e as vezes 
o c o r r e m  a l t e r a ç õ e s  ou s u r g e m  ordens de p r o d u ç ã o  de e m e r g ê n c i a .  0 
pr o c e s s o  de c o n t r o l e  de es t o q u e s  t a m b é m  ê apenas s a t i s f a t ó r i o , *  a 
p r e s e n t a n d o  certa d e f a s a g e m  entre os e s t o q u e s  físicos e os regis^ 
tros, além de e x i s t i r e m  alguns m a t e r i a i s  o b s o l e t o s  no a l m o x a r i -  
fado. Poucos es f o r ç o s  têm sido feitos pela a d m i n i s t r a ç ã o  do PCP 
destas e m p r e s a s  a f i m  de m e l h o r a r  a efi c á c i a  do p r o c e s s o  de plane 
j a m e n t o  e c o n t r o l e  da produção. Estas em p r e s a s  se l i m i t a m  a fazer 
pequenas m e l h o r i a s  sem a t i n g i r  os pontos que mais n e c e s s i t a m  de 
d e s e n v o l v i m e n t o .  P o s s u e m  um pro c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  da pr o d u ç ã o  
apenas s a t i s f a t ó r i o  e poucas f a zem p l a n e j a m e n t o  de e n t rega dos 
produtos. M e t a d e  das e m p r e s a s  deste grupo p o s s u e m  p r a t i c a m e n t e  o 
m e s m o  nível de d e s e n v o l v i m e n t o ,  e n q u a n t o  que para as demais, o 
g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  é b a s t a n t e  ace n t u a d o .
Os r e s t a n t e s  12% das emp r e s a s  do setor a p r e s e n t a m  um d£ 
s e m p e n h o  b a s t a n t e  fraco. Não têm c o n h e c i m e n t o  do t a m a n h o  dos lo 
tes e c o n ô m i c o s  de p r o d u ç ã o ,  não e m i t e m  ordens de p r o d u ç ã o  e não 
f azem p l a n e j a m e n t o  de entrega. F r e q ü e n t e m e n t e  f a l t a m  e s t o q u e s  por 
falta de um bom controle. A a d m i n i s t r a ç ã o  da p r o d u ç ã o  pouco tem 
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S U B M O D U L O  4.1 - p a d r o n i z a ç ã o , d e s e n h o  e E S P E C I F I C A Ç A O
DOS P R O D U T O S  E SEUS C O M P O N E N T E S
P E R C E N T U A I S 35% 36% 29%
GRUPOS A B C
F A T ORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
Padroni zação Boa Sati sfa tõri a F raca
E s p e c i f i c a ç ã o  das i n f o r m a ç õ e s  
de projeto dos produtos.
Sa ti sfa 
tõri a
Inexi s te Inexiste
E s p e c i f i c a ç ã o  dos p r o c essos 
p r o d u t i v o s  dos p r odutos e com 
ponentes .
Excel ente Boa I n existe
E s f o r ç o  em m e l h o r a r  o d e s e n h o  
e p a d r o n i z a ç ã o  dos produtos.
Bom Sati sfjí 




S U B M O D U L O  4.1 - P A D R O N I Z A Ç A O ,  DESENHO E E S P E C I F I C A
ÇAO DOS PRO D U T O S  E SEUS C O M P O N E N T E S
0 es t u d o  deste s u b m s d u l o  está f u n d a m e n t a d o  na a v a l i a ç ã o  
do grau de p a d r o n i z a ç ã o  d i m e n s i o n a l  e de q u a l i d a d e  que estas em 
presas p o s s u e m  para seus produtos, dos res u l t a d o s  t r azidos por es^ 
ta p a d r o n i z a ç ã o  e das n e c e s s i d a d e s  de uma m a i o r  p a d r o n i z a ç ã o .  Fo 
ram também a v a l i a d a s  as i n f o r m a ç õ e s  de p r o j e t o  e d e s e n h o  dos pro 
dutos, bem como suas e s p e c i f i c a ç õ e s  e d e t a l h a m e n t o .  As e s p e c i f i ­
cações do p r o c e s s o  p r o d u t i v o  dos c o m p o n e n t e s  e p r odutos finais 
também foram c o n s i d e r a d a s ,  bem como os e s forços feitos e a preocu^ 
pação em m e l h o r a r  os d e s e n h o s ,  e s p e c i f i c a ç õ e s  e p a d r o n i z a ç ã o  de 
seus produtos.
0 g r á f i c o  17 a p r e s e n t a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i ­
m ento t e c n o l ó g i c o  das emp r e s a s  do setor m o b i l i á r i o  do E s t a d o  na 
área de P a d r o n i z a ç ã o ,  D e s e n h o  e E s p e c i f i c a ç õ e s  dos P rodutos e 
seus C o m p o n e n t e s .  Nesta área, temos um g r a d i e n t e  de desenvolvimeji 
to t e c n o l ó g i c o  entre as emp r e s a s  de d e s e n v o l v i m e n t o s  e xtremos de 
400%. Com e x c e s s ã o  das e m p r e s a s  do s e g u n d o  grupo, que se encojn 
tram p r a t i c a m e n t e  em duas p l a t a f o r m a s ,  as demais a p r e s e n t a m  entre 
si uma d e f a s a g e m  a p r o x i m a d a m e n t e  c o n s t a n t e  em torno de 5%.
Das emp r e s a s  da amostra, 35% a p r e s e n t a m  um bom d e s e m p e  
nho. Gr a n d e  parte dos c o m p o n e n t e s  de mó v e i s  destas emp r e s a s  têm 
suas d i m e n s õ e s  p a d r o n i z a d a s ,  porém apenas em 12% existe padroniza^ 
ção no que se refere a q u a l i d a d e  dos c o m p o n e n t e s  ou do p r o duto fi_ 
nal. Poucas emp r e s a s  deste g r u p o  têm e s p e c i f i c a d a s  as i n f o r m a ç õ e s  
de proj e t o  de seus produtos, e os e x i s t e n t e s  são apenas s a t i s f a t õ  
rios. Na m a i o r i a  destas empresas, o p r o c e s s o  de f a b r i c a ç ã o  de ca^
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da c o m p o n e n t e  está m u i t o  bem e s p e c i f i c a d o ,  com um bom grau de d£ 
talham e n t o .  Das e m p r e s a s  d este grupo, 30% r e a l m e n t e  se e s f o r ç a m  
em m e l h o r a r  o d e s e n h o  e a p a d r o n i z a ç ã o  dos produtos e n q u a n t o  que 
as demais se n t e m  esta n e c e s s i d a d e ,  porém as m e d i d a s  tomadas neste 
s e n t i d o  não têm g e r a d o  os r e s u l t a d o s  e s p e rados.
S e g u e - s e  um grupo f o r m a d o  por cerca de 36% das e m presas 
do setor, com um d e s e m p e n h o  c o n s i d e r a d o  apenas s a t i s f a t ó r i o .  E s ­
tas o r g a n i z a ç õ e s  p o s s u e m  alguns dos e l e m e n t o s  de seus p r odutos p<i 
droniz a d o s ,  p o rém grandes m e l h o r i a s  ainda podem ser feitas com 
r e s p e i t o  a p a d r o n i z a ç ã o .  A m a i o r i a  destas emp r e s a s  s e n t e m  a n e c e ^  
sidade de p a d r o n i z a r  mais seus produtos, f a l t a n d o  porém e l e m e n t o s  
de n t r o  da e m p r e s a  com estas a t r i b u i ç õ e s  e com c a p a c i d a d e  para fa^  
zê-las. Não ex i s t e  nenhuma p a d r o n i z a ç ã o  de q u a l i d a d e  dos p r o d u ­
tos, bem como e s p e c i f i c a ç õ e s  das i n f o r m a ç õ e s  de p r o j e t o  dos produ 
tos. Os p r o c e s s o s  u t i l i z a d o s  para p r o d u z i r  os e l e m e n t o s  e prodjj 
tos finais a p r e s e n t a m - s e  bem e s p e c i f i c a d o s  em 50% das empresas des^ 
te grupo, c o r r e s p o n d e n d o  a 18% do total de emp r e s a s  m o v e l e i r a s  , 
porém as demais nada têm de e s p e c i f i c a d o  sobre os p r o c e s s o s  de f£ 
bricação. Pouco tem sido feito no s e n t i d o  de m e l h o r a r  o d e s e n h o  e 
p a d r o n i z a r  os produtos. M e t a d e  das emp r e s a s  d e ste g r u p o  possui um 
nTvel de d e s e n v o l v i m e n t o  b a s t a n t e  p r õ x i m o  ao nTvel que separa os 
grupos A e B. Isto quer dizer que com pequenas m e l h o r i a s  nesta _ã 
r e a , q u a l q u e r  uma poderá f a c i l m e n t e  passar ao g r u p o  superior.
Os demais 29% das e m p r e s a s  do E s t a d o  p o s s u e m  raros com 
ponentes p a d r o n i z a d o s  para seus produtos. Não e x i s t e  q u a l q u e r  ti_ 
po de e s p e c i f i c a ç ã o  dos projetos ou d esenhos dos produtos. A l g u ­
mas delas c o m e ç a r a m  a t r a b a l h a r  a quase dez anos, f a b r i c a n d o  cer 
tos tipos de produ t o s ,  em sua m a i o r i a  copias de móveis de outras
n o
marcas, sem e s p e c i f i c a ç ã o  alguma, e vim até hoje f a b r i c a n d o  os. 
















































S U B M O D U L O  4.2 - C O N TR OL E DE Q U A L I D A D E
P E R C E N T U A I S 29% 60% 11%
GRUPOS A B C
F A T ORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
F o r m a l i z a ç ã o  dos padrões de- 




A d e q u a ç ã o  dos níveis de q u a l i ­
dade ãs n e c e s s i d a d e s  do consu 




S a t isfa 
tõri a
Vol u m e  de perdas por falta de 
q ua l i d a d e .
Pequeno Médi o G r a n d e
D e f i n i ç ã o  de r e s p o n s a b i l i d a d e s  
para c o n t r o l a r  a qua l i d a d e .
Boa Deixa a 
d e s e j a r
Inexi s te
A d e q u a ç ã o  dos níveis de q u a l i ­
dade a m é d i o  prazo (3 anos).




A a n á l i s e  do s u b m õ d u l o  C o n t r o l e  de Q u a l i d a d e  esta asseji 
tada na a v a l i a ç ã o  dos padrões de q u a l i d a d e ,  sua f o r m a l i z a ç ã o  e a^ 
d e q u a ç ã o  ao c o n s u m i d o r .  0 vo l u m e  de refugos por falta de qualida^ 
de, a d e f i n i ç ã o  de r e s p o n s a b i l i d a d e s  para seu c o n t r o l e  e a capaci_ 
dade dos atuais níveis de q u a l i d a d e  para a t e n d e r  as n e c e s s i d a d e s  
e s t i m a d a s  a m é d i o  prazo, t a m b é m  f o ram c o n s i d e r a d a s  nesta a n á l i ­
se.
0 g r á f i c o  18 m o s t r a  o e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  tecno 
lógico r e l a t i v o  das e m presas do s etor m o b i l i á r i o  do Estado de Saji 
ta C a t a r i n a  na area de Co n t r o l e  de Q u a lidade.
Cerca de 29% das emp r e s a s  c o n s i d e r a d a s  a p r e s e n t a m  um 
bom d e s e m p e n h o  nesta área. Poucas porém p o s s u e m  seus padrões de 
q u a l i d a d e  para m a t é r i a  prima f o r m a l i z a d o s .  Os padrões de peças 
c o m p o n e n t e s  e dos p r odutos finais são apenas d i m e n s i o n a i s  e se eji 
c o n t r a m  f o r m a l i z a d o s  num pequ e n o  número de empre s a s .  D i f i c i l m e n t e  
oc o r r e  a d e v o l u ç ã o  de a lgum móvel por a p r e s e n t a r  d e f e i t o s  de fa^  
b r icação. Em d e c o r r ê n c i a  do fato de os e q u i p a m e n t o s  que estas em 
presas p o s s u e m  s e rem quase novos, a perda de c o m p o n e n t e s  é bastaji 
te baixa por falta de q u a l i d a d e .  As r e s p o n s a b i l i d a d e s  de atribuj^ 
ção de c o n t r o l e  estão bem d e f i n i d a s  em 40% das e m p r e s a s ,  e n q u a n t o  
que nas demais estas r e s p o n s a b i l i d a d e s  são b a s t a n t e  vagas. A maio 
ria das em p r e s a s  deste grupo possui uma q u a l i d a d e  s u f i c i e n t e  para 
s a t i s f a z e r  o m e r c a d o  nos pró x i m o s  dois ou três anos.
0 grupo s e g u i n t e ,  com p o s t o  por 60% do total das e m p r e ­
sas a n a l i s a d a s  do setor m o b i l i á r i o ,  a p r e s e n t a  um nível s a t i s f a t ó ­
rio. Não p o s s u e m  f o r m a l i z a ç ã o  dos padrões de q u a l i d a d e .  0 contro
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le de peças c o m p o n e n t e s  ê, via de regra, feito pelos p róprios fu£ 
ç i o n ã r i o s ,  que m a n i p u l a m  as peças após a retirada da m a q u i n a ,  ve 
r i f i c a n d o  v i s u a l m e n t e  a e x i s t ê n c i a  de defeitos. A q u a l i d a d e  d e s ­
tas e m p r e s a s ,  c o ntudo, s a tisfaz ao c o n s u m i d o r ,  não sendo grande o 
número de o c o r r ê n c i a s  de d e v o l u ç õ e s  e de r e c l a m a ç õ e s .  £ m é d i o  o 
volume de perdas de c o m p o n e n t e s  por defeitos de f a b r i c a ç ã o .  Para 
os p r óximos três anos, a c r e d i t a - s e  que o nível de q u a l i d a d e  a p r £  
s e n tado pelas e m presas deste grupo possa s a t i s f a z e r  ao m ercado.
As resta n t e s  11% das em p r e s a s  do s e t o r  e n c o n t r a m - s e  nu^  
ma p o s ição de gr a n d e  d e s v a n t a g e m  em relação ãs e m p r e s a s  dos g r u ­
pos A e B. Não p o s s u e m  q u a l q u e r  f o r m a l i z a ç ã o  dos padrões de q u a l ^  
dade de seus p r o d u t o s ,  além de não e x i s t i r  d e f i n i ç ã o  de r e s p o n s a ­
b i l i d a d e s  para c o n t r o l a - l a s ,  p o d endo assim, a m é d i o  prazo, passa 
rem por p r o b l e m a s  de a c e i t a ç ã o  no me r c a d o .  Este grupo de empresas 
possui um m e s m o  grau de d e s e n v o l v i m e n t o  nesta área, n e c e s s i t a n d o  





















S U B M Ö D U L O  4.3 - M A N U T E N Ç Ã O
P E R C E N T U A I S 41% 3 5% 24%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
D i m e n s i o n a m e n t o  da equipe de 
manute n ç ã o .
E x c e l e n t e Sati sfa 
tõr i o
Fraco
F r e q u ê n c i a  das m a n u t e n ç õ e s  de 
e mergência.
Raras Normai s Mui tas
A d e q u a ç ã o  da m a n u t e n ç ã o  preven 




Estoques de peças criticas. Excel ente Sati sfa tõr i o I n e x i s te
R e l a c i o n a m e n t o  do pessoal da 
m a n u t e n ç ã o  com o da p r o g r a m a ­
ção da produção.
E x c e l e n t e
Deixa a 
d e s e j a r Fraco
A r q u i v o  de i n f o r m a ç õ e s  da mânu 
tenção.
Excel ente Deixa a 
d e s e j a r
Inexi ste
A a n á l i s e  do s u b m õ d u l o  M a n u t e n ç ã o  e n v o l v e  a a v a l i a ç ã o  
do d i m e n s i o n a m e n t o  da equipe de^ m a n u t e n ç ã o , da f r e q ü ê n c i a  com que 
o c o r r e m  as m a n u t e n ç õ e s  de e m e r g ê n c i a  e da a d e q u a ç ã o  da m a n u t e n ç ã o  
preventiva. Ainda c o n s i d e r o u - s e  a d i s p o n i b i l i d a d e  em e s t o q u e  das 
peças que f a l h a m  com m a i o r  f r e q u ê n c i a ,  o r e l a c i o n a m e n t o  e x i s t e n t e  
entre o pessoal da m a n u t e n ç ã o  e o da p r o g r a m a ç ã o  da p r o d u ç ã o  e a 
e x i s t ê n c i a  e a t u a l i z a ç ã o  dos a rquivos de i n f o r m a ç õ e s  da manuteji 
ção.
0 g r á f i c o  19 mo s t r a  o e s t ágio de d e s e n v o l v i m e n t o  tecno 
TÕgico r e l a t i v o  das emp r e s a s  do setor de m ó v e i s  do Estado de S a £  
ta Catarina. Por este g r á f i c o  v e r i f i c a - s e  a h e t e r o g e n e i d a d e  exis^ 
tente entre o nTvel de d e s e n v o l v i m e n t o  das várias em p r e s a s  da a 
mostra. Com e x c e s s ã o  de duas e m presas do grupo B que a p r e s e n t a m  o 
m e s m o  grau relat i v o ,  todas as demais a p r e s e n t a m  uma d e f a s a g e m  re 
lativa em torno de 3 a 4%. 0 g r a d i e n t e  total de d e c r é s c i m o  é de 
383%.
Cerca de 41% das e m presas a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  Õti^ 
mo na m a n u t e n ç ã o .  Estas emp r e s a s  caracteri zam-se por terem um ex^ 
c e l ente d i m e n s i o n a m e n t o  de suas equipes de m a n u t e n ç ã o .  A manuteji 
ção p r e v e n t i v a  é e x c e l e n t e  para 43% das emp r e s a s  deste grupo, ou 
seja, 18% do total de empre s a s ,  e n q u a n t o  que para as demais 57% o 
sistema de m a n u t e n ç ã o  p r e v e n t i v a  pode ser c l a s s i f i c a d o  como bom. 
A e f i c i ê n c i a  da m a n u t e n ç ã o  p r e v e n t i v a  destas e m p r e s a s  faz com que 
r a r a m e n t e  se v e r i f i q u e  a quebra de alguma m á q u i n a  ou equipamento. 
As peças criticas, as que mais falham, e n c o n t r a m - s e  sempre em es^  
toque no a l m o x a r i f a d o . Existe um ó timo r e l a c i o n a m e n t o  entre o
11 7
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pessoal da m a n u t e n ç ã o  e o da p r o g r a m a ç ã o  da p r o d ução, p e r m i t i n d o  
assim que as m a n u t e n ç õ e s  p r e v e n t i v a s  sejam feitas em h orários em 
que a m á q u i n a  não esteja ocupada. A p r o x i m a d a m e n t e  43% das e m p r £  
sas deste grupo p o s s u e m  um e x c e l e n t e  a r q u i v o  de i n f o r m a ç õ e s  da m ^  
nutenção.
S e g u e - s e  um c o n j u n t o  (Grupo B} de cerca de 35% das e m ­
presas m o b i l i á r i a s  do Estado com um d e s e m p e n h o  na área de Manuteji 
ção c o n s i d e r a d o  s a t i s f a t ó r i o  ou fraco. Via de regra, as emp r e s a s  
deste grupo poss u e m  uma equipe de m a n u t e n ç ã o  r a z o a v e l m e n t e  bem dj_ 
m e n s i o n a d a ,  que se pre o c u p a  em a t e n d e r  p r i n c i p a l m e n t e  as manuteji 
ções de e m e r g ê n c i a ,  uma vez que a m a n u t e n ç ã o  p r e v e n t i v a  é fraca 
nestas empresas. N o r m a l m e n t e  p o s s u e m  em e s t oque as peças c riticas 
de baixo valor. As poucas em p r e s a s  que p o s s u e m  um a r q u i v o  de i_n 
f o r m a ç õ e s  da m a n u t e n ç ã o ,  via de regra, não o m a n t ê m  a t u a l i z a d o ,  e 
as i n f o r m a ç õ e s  nele c o ntidas d e i x a m  a desejar.
Os r e s t a n t e s  24% das emp r e s a s  c o l o c a m - s e  num nível ba£ 
tante aquém das demais em p r e s a s  do setor de moveis. Nestas, a m £  
n u t e n ç ã o  de e m e r g ê n c i a  ê ba s t a n t e  f r e qüente, o c o r r e n d o  seguidamen^ 
te que uma m á q u i n a  ou e q u i p a m e n t o  tenha que ficar parado a espera 
de m a n u t e n ç ã o  por falta de pessoal. Não é feito q u a l q u e r  tipo de 
m a n u t e n ç ã o  p r eventiva. D i f i c i l m e n t e  se en c o n t r a  alguma das peças 
c ríticas no a 1m o x a r i f a d o . Não p o s suem a r q u i v o  de i n f o r m a ç õ e s  da 
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P E R C E N T U A I S 23% 59% 18%
GRUPOS A B C
FATO R E S  C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MO D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
C o n t r o l e  de desem p e n h o . Bom Sa ti sfa tõr i o I n e X i s t e
Volume de h o r a s - m a q u i n a s  para 
d a s .
Pe q ueno Midi o Grande
B a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n ã r i o Excel ente Sa ti sfa tori o
Deixa a 
desej ar
T e c n o l o g i a  do m a q u i n ã r i o . Boa Sa ti sfa tor i a Fraca
P o s s i b i l i d a d e  de a u m e n t a r  o a- 
p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n ã r i o  
crTti c o .
P o u q u Í £  
s ima Alguma Mui ta
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A a n á l i s e  do su-bmÕdulo A p r o v e i t a m e n t o  do M a q u i n á r i o  b£ 
s e i a-se na a v a l i a ç ã o  do con t r o l e  do d e s e m p e n h o  real versus o de 
s e m p e n h o  p l a n e j a d o  dó m a q u i n á r i o ,  no volume de h o r a s - m ã q u i n a s  p£ 
radas, no b a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n á r i o ,  na t e c n o l o g i a  do m a q u i n ã -  
rio e na p o s s i b i l i d a d e  de a u m e n t a r  o a p r o v e i t a m e n t o  das m á q u i n a s  
crT ti c a s .
0 g r á f i c o  2 0 ' a p r e s e n t a  o e s t á g i o  r e l a t i v o  de desenvolvJ_ 
m e n t o  t e c n o l ó g i c o  das emp r e s a s  do setor m o b i l i á r i o  para o Estado 
de Santa Catarina.
V e r i f i c a - s e  que 23% das em p r e s a s  a p r e s e n t a m  um a p r o v e i ­
t a m ento e x c e l e n t e  ou bom de seu m a q u i n á r i o .  A m a i o r i a  destas, p o £  
sui um bom s i s t e m a  de c o n t r o l e  do ^desempenho de suas m á q u i n a s  e 
e q u i p a m e n t o s .  0 núm e r o  de horas-mãqijji nas paradas n o r m a l m e n t e  e re 
d u z i d o  e e difícil a o c o r r ê n c i a  de pontos de e s t r a n g u l a m e n t o .  E- 
xiste p o u q u í s s i m a  p o s s i b i l i d a d e  de a u m e n t a r  o a p r o v e i t a m e n t o  do 
m a q u i n á r i o  c rítico, porém se hou v e s s e  f a c i l i d a d e  de importação, a]^ 
guns pontos de e s t r a n g u l a m e n t o  da p r o d u ç ã o  p o d e r i a m  ser e l i m i n a ­
dos com m a q u i n á r i o  de m a i o r  efici ê n c i a .  Existe uma boa p r o g r a m a ­
ção de m a q u i n a s  na m a i o r i a  das empresas.
S e g u e - s e  um c o n j u n t o  de 59% das. e m p r e s a s  do Estado onde 
o a p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n á r i o  é c o n s i d e r a d o  s a t i s f a t ó r i o .  Pogcas 
das e m p r e s a s  d e ste grupo, p l a n e j a m  o a p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n á r i o  
e m e s m o  nas que o f a zem o d e s e m p e n h o  real g e r a l m e n t e  não é c o n ­
f r o n t a d o  com o planejado. As demais emp r e s a s  do g r u p o  não r e a l i ­
zam o c o n t r o l e  de d e s e m p e n h o  do m a q u i n á r i o ,  não podendo, por coji 
seguinte, fazer o p l a n e j a m e n t o  de a p r o v e i t a m e n t o .  E x i s t e m  algumas
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m á q u i n a s  paradas e n q u a n t o  que outras estão s o b r e c a r r e g a d a s , cias 
s i f i c a n d o - s e  o b a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n ã r i o  apenas como s a t i s f a t Õ  
rio. As m á q u i n a s  criticas p o d e r i a m  ter m e l h o r  d e s e m p e n h o  na m a i £  
ria das emp r e s a s  se fo s s e m  feitas a l g u m a s  m o d i f i c a ç õ e s  no lay-out 
ou no p r o c e s s o  de produção.
Os demais 18% das emp r e s a s  da amostra do setor (Grupo C) 
a p r e s e n t a m  d e s e n v o l v i m e n t o  na área de a p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n ã  
rio que deixa a desejar. Não fazem nenhum c o n t r o l e  de d e s e m p e n h o ,  
p o s s u e m  g r a n d e  nú m e r o  de h o r a s - m ã q u i n a s  paradas e a t e c n o l o g i a  do 
m a q u i n ã r i o  é bas t a n t e  fraca. E x i stem g r a ndes p o s s i b i l i d a d e s  de se 
a u m e n t a r  o a p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n ã r i o  c r i t i c o  através de m e l h o  
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P E R C E N T U A I S 35% 53% 12%
GRUPOS A B C
F A T ORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
T e c n o l o g i a  do m a q u i n ã r i o  das 
e m p r e s a s .
Boa ou Sa 
ti sfatoria
Deixa a 
d e s e j a r
Fraca
A d e q u a ç ã o  do m a q u i n ã r i o  às ne 
c e s s i d a d e s  a m e d i o  prazo (3 a- 
n o s ).
Boa ou S£ 
ti sfatoria
Deixa a 
d e s e j a r Fraca






Sa ti sfa 
tõr i o
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O e s t u d o  do s u b m õ d u l o  D e s e n v o l v i m e n t o  do M a q u i n ã r i o  i 
ba s eado na a v a l i a ç ã o  da t e c n o l o g i a  das m ã q u i n a s  e e q u i p a m e n t o s  
de s t a s  e m p r e s a s ,  na a d e q u a ç ã o  do m a q u i n ã r i o  atual as necessidades 
a m e d i o  p razo em termos de q u a n t i d a d e  e q u a l i d a d e  e no conhecimeji 
to, por parte da a d m i n i s t r a ç ã o ,  sobre m a q u i n ã r i o  mais avançado.
0 g r ã f i c o  21 m o s t r a  o índice de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c nolo 
gico r e l a t i v o  das e m p r e s a s  do ramo m o b i l i ã r i o  do Estado.
Do c o n j u n t o  de em p r e s a s  a n a l i s a d a s  nesta ãrea, 35% apre 
sentam um bom d e s e n v o l v i m e n t o ,  sendo que 33% destas s a l i e n t a m - s e  
b a s t a n t e  das demais do grupo. As emp r e s a s  d e ste p r i m e i r o  g rupo ca 
r a c t e r i z a m - s e  por a p r e s e n t a r e m  uma t e c n o l o g i a  do m a q u i n ã r i o  boa 
ou s a t i s f a t ó r i a .  Como jã foi m e n c i o n a d o  no s u b m õ d u l o  1.2, as em 
presas do ramo m o b i l i ã r i o  no Brasil estão p a s s a n d o  por uma fase 
difícil no que se refere ao m a q u i n ã r i o ,  m o t i v a d a  pela d i f i c u l d a ­
de de i m p o r t a ç õ e s  de m ã q u i n a s  e e q u i p a m e n t o s  e s t r a n g e i r o s  de te£ 
nologia b a s t a n t e  m a i s  ava n ç a d a  que os s i m i l a r e s  nacionais. Por e £  
te m o t i v o  é que a a d e q u a ç ã o  q u a n t i t a t i v a  e q u a l i t a t i v a  a m é d i o  
p r a z o  do atual m a q u i n ã r i o  destas emp r e s a s  se c l a s s i f i c a  apenas co 
mo bom ou s a t i s f a t ó r i o ,  c o m p a r a n d o - a s  com as e m p r e s a s  do m e s m o  ra  ^
m o  de outros países, p orem se c o n s i d e r a r m o s  apenas o m e r c a d o  n a ­
cional estas poss u e m  um m a q u i n ã r i o  e x c e l e n t e  ou bom. Os r e s p o n s á ­
veis pelo d e s e n v o l v i m e n t o  do m a q u i n ã r i o  p o s s u e m  e x c e l e n t e  conheci^ 
m e n t o  das m ã q u i n a s  e e q u i p a m e n t o s  d i s p o n í v e i s  no m e r c a d o ,  através 
de p a r t i c i p a ç õ e s  em feiras e con t a t o s  diretos com os f a b r i c a n t e s ,  
de m o d o  que as e m p r e s a s  deste g r u p o  p o s s u e m  o que hã de m e l h o r  em 
termos de m a q u i n ã r i o  nacional.
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0 g r u p o  de em p r e s a s  se g u i n t e  é c o m p o s t o  por cerca de 
53% das emp r e s a s  do setor de m o v e i s  do Estado. Estas, p o s s u e m  um 
m a q u i n ã r i o  quase novo, porem ba s t a n t e  o b s o l e t o  t e c n o l o g i c a m e n t e  , 
sem gr a n d e  c a p a c i d a d e  de p r o d u ç ã o  e a m é d i o  prazo n e c e s s i t a r ã o  de 
um bom i n c r e m e n t o  t e c n o l ó g i c o  em sua m a q u i n a r i a ,  p r i n c i p a l m e n t e  
as 33% que a p r e s e n t a m  nTvel de d e s e n v o l v i m e n t o  p r ó x i m o  ao das em 
p resas do g r u p o  C. 0 c o n h e c i m e n t o  de m e l h o r e s  m a q u i n a s  e equipa^ 
m entos por parte dos r e s p o n s á v e i s  pelo d e s e n v o l v i m e n t o  do m a q u i n ã  
rio é s a t i s f a t ó r i o .  0 g r á f i c o  21 chama a a t e n ç ã o  pelo fato de a- 
p r e s e n t a r  44% das e m p r e s a s  deste g rupo com um m e s m o  nTvel de de^ 
senvol v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,  m u i t o  p r ó x i m o  ao do limite superior des^ 
te grupo.
Os demais 12% das em p r e s a s  do setor em estudo, que se 
e n c o n t r a m  num nTvel de d e s e n v o l v i m e n t o  q u ase igual ao do s u b c o n ­
j u nto de 33% das e m p r e s a s  de nTvel mais baixo do g r u p o  B , estão 
numa p o s i ç ã o  de b a s t a n t e  d e s v a n t a g e m  em r e l a ç ã o  as demais e m p r e ­
sas. P o s s u e m  baixa t e c n o l o g i a  do m a q u i n ã r i o ,  com quase todo maquji_ 
nário o b s o l e t o  t e c n o l o g i c a m e n t e  e com várias m á q u i n a s  no limite 
de sua vida e c o nômica. Se n t e m  a n e c e s s i d a d e  de um gr a n d e  incremeji 
to t e c n o l ó g i c o  de seu m a q u i n ã r i o  a curto e m é d i o  prazo afim de p£ 
der c o m p e t i r  com as e m p r e s a s  dos outros grupos. E s a t i s f a t ó r i o  o 
c o n h e c i m e n t o  que a a d m i n i s t r a ç ã o  possui sobre m a q u i n ã r i o  de m a i o r  
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P E R C E N T U A I S 53% 35% 12%
G R U P O S A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C







R e s u l t a d o s  o b t idos nas pesqui 
s a s .
Bons Inexi s 
tem
Nenhum
E s f o r ç o s  em m e l h o r a r  a t e c n o ­
logia.
Bons Dei xam a 
d e s e j a r
Fracos
D e s e n v o l v i m e n t o  da c a p a c i d a d e  





O s u b m Õ d u l o  C o n h e c i m e n t o  da T e c n o l o g i a  Disponível é e £  
t udado a t r avés da a v a l i a ç ã o  das p e s q u i s a s  e a n a l i s e s  de novas te£ 
nologias e novos p r o c e s s o s ,  bem como dos r e s u l t a d o s  obtidos n e s ­
tas p e s q u i s a s  pelas e m p r e s a s  do setor m o b i l i á r i o .  Os e s f o r ç o s  em 
m e l h o r a r  sua t e c n o l o g i a  e seus proce s s o s  p r o d u t i v o s  também foram 
a v a l i a d o s ,  bem como o d e s e n v o l v i m e n t o  da c a p a c i d a d e  técn i c a  do 
pessoa 1.
0 g r a f i c o  22 a p r e s e n t a  o e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  te£ 
n o l Õ g i c o  do setor de m o v e i s  em Santa C a t a r i n a  na área de Conhecj^ 
m e n t o  da T e c n o l o g i a  Disponível.
Cerca de 53% das e m p r e s a s  do Estado a p r e s e n t a m ,  nesta ã 
rea, um d e s e n v o l v i m e n t o  bom ou sa t i s f a t ó r i o .  Destas, 67% se desta^ 
cam por f a zer e s t udos e p e s q u i s a s ,  de m a n e i r a  ma i s  ou m e nos f o r m ^  
lizada, sobre novas t e c n o l o g i a s  e novos p r o c e s s o s ,  embora não e- 
xista pessoal ou um d e p a r t a m e n t o  e n c a r r e g a d o  u n i c a m e n t e  de d e s e £  
volver esta área e m p r e s a r i a l .  Os r e s t a n t e s  33% das e m p r e s a s  deste 
grupo, não r e a l i z a m  p e s q u i s a s  ou análises, i n o v a n d o - s e  estas e m ­
presas mais como um a c o n t e c i m e n t o  ocasional do que como r e s u l t a ­
do de um t r a b a l h o  o r i e n t a d o  para este fim. As e m p r e s a s  da primei_ 
ra parte d e ste g r upo tem o b t i d o  bons r e s u l t a d o s  em suas pesquisas, 
e n q u a n t o  que para as d e m a i s  os r e s u l t a d o s  são apenas s a t i s f a t ó ­
rios. A m a i o r i a  destas emp r e s a s  não têm se p r e o c u p a d o  m u i t o  com o 
d e s e n v o l v i m e n t o  da c a p a c i d a d e  de seu p essoal, em especial do c o r ­
po técnico.
As 35% e m p r e s a s  segui n t e s  a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  fra_ 
co nesta area. A m a i o r i a  não faz p e s q u i s a s  de novas t e c n o l o g i a s  e
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novos pro c e s s o s ,  e as que o fazem e de m a n e i r a  que deixa a d e s e ­
jar, o b t e n d o  desta forma r e s u l t a d o s  que podem ser c o n s i d e r a d o s  a 
penas s a t i s f a t ó r i o s .  Não fazem g r a ndes es f o r ç o s  para m e l h o r a r  sua 
t e c n o l o g i a ,  bem como não d e m o n s t r a m  i n t e r e s s e  em d e s e n v o l v e r  a 
c a p a c i d a d e  do seu pessoal a d m i n i s t r a t i v o  e técnico.
Os demais 12% das emp r e s a s  (Grupo C) e n c o n t r a m - s e  em coji 
dições inf e r i o r e s  ãs do s e g u n d o  grupo, p o u q u í s s i m o  ou nada tendo 
sido f e ito d e sde sua f u n d a ç ã o  até hoje em m a t é r i a  de p e s q u i s a s  de 
novas t e c n o l o g i a s  e novos processos. Têm sido quase nulos os e s ­
forços em m e l h o r a r  a t e c n o l o g i a  destas empre s a s ,  a s s i m  como em d £  
s e n v o l v e r  a c a p a c i d a d e  do pessoal a d m i n i s t r a t i v o  e técnico.
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4.5 - M O D U L O  5
V OLUME DE P R O D U Ç Ã O  DE PR OC ES SO
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S U B M Õ D U L O  5.1 - E S P E C I F I C A Ç A O  DO P R O C E S S O  P R O D U T I V O
PE R C E N T U A I S 35% 3 5% 30%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
D e t a l h a m e n t o  do p r o c e s s o  produ
t i V 0 .
Bom Dei xa a 
d es eja r
I n e x i s t e
A d e q u a ç ã o  do p r o ce ss o  ãs neces 
sidad es  de m é di o prazo.
Bom Sati sfa 
t õ r i o
Fraco
Grau de su pervisão. Bom Sa ti sfa tõr i o Fraco
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A a n á l i s e  da E s p e c i f i c a ç ã o  do P r o c e s s o  P r o d u t i v o  é b a ­
seado, neste trabalho, no grau de d e t a l h a m e n t o  do p r o c e s s o  p r o d ^  
tivo, na a d e q u a ç ã o  do atual p r o c e s s o  ãs n e c e s s i d a d e s  a m é d i o  pra^ 
zo e na e f i c i ê n c i a  do sistema de s u p e r v i s ã o  do mesmo.
0 g r á f i c o  23 a p r e s e n t a  o e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  tec^ 
n o l Õ g i c o  das e m p r e s a s  do Estado de Santa Ca t a r i n a  para o setor mo 
v e l e i r o  na área d e n o t a d a  por E s p e c i f i c a ç ã o  do P r o c e s s o  Produtivo.
Cerca de 35% das emp r e s a s  do Estado a p r e s e n t a m  bom d e ­
sem p e n h o  neste submõdulo. A m a i o r i a  possui um p r o c e s s o  p r o d u t i v o  
bem d e t a l h a d o ,  e s p e c i f i c a d o  por escrito. Em a l g umas delas este tra^ 
balho foi e x e c u t a d o  por pessoal de fora das empresas. No que se 
re f e r e  a a d e q u a ç ã o  do p r o c e s s o  pro d u t i v o ,  p o d e - s e  dizer que as em 
presas d e ste g r u p o  p o s s u e m  um bom processo, que de v e r á  ser adequa^ 
do, tanto q u a n t i t a t i v a  como q u a l i t a t i v a m e n t e ,  para os próximos 3 
anos. P o s s u e m  um bom grau de s u p e r v i s ã o  do processo.
Das 35% emp r e s a s  que c o m p õ e m  o g r u p o  B, 83% a p r e s e n t a m  
um nível s a t i s f a t ó r i o  nesta área, d e i x a n d o  a d e s e j a r  o d e s e m p e n h o  
das restantes. Das p r i m e i r a s ,  poucas p o s s u e m  o p r o c e s s o  p r o d u t i v o  
f o r m a l i z a d o  e det a l h a d o .  As demais não tim seus p r o c e s s o s  bem de^ 
finidos, nada e x i s t i n d o  de e s p e c i f i c a d o .  A m é d i o  prazo e s p e r a - s e  
que os atuais p r o c e s s o s  de p r o d u ç ã o  sejam s a t i s f a t ó r i o s  para as 
em p r e s a s  d e ste grupo, que a p r e s e n t a m  m a i o r  d e s e n v o l v i m e n t o  nesta 
área. As r e s t a n t e s  17% sentem a n e c e s s i d a d e  u r g e n t e  de m e l h o r a r  
os p r o c e s s o s  de f a b r i c a ç ã o ,  sob pena de não s u p o r t a r e m  a c o n c o r ­
rência. 0 grau de s u p e r v i s ã o  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o  é s a t i s f a t ó r i o  
em a l g umas das e m p r e s a s  do grupo, e n q u a n t o  que nas outras deixa a
S U B M O D U L O  5.1 - ESPECIFICAÇflO DO P R O C E S S O  P R O D U T I V O
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desejar, f i x a n d o - s e  mais no c o n t r o l e  da presença fTsica do que no 
d e s e m p e n h o  do processo. 0 desnível total e x i s t e n t e  entre as 87% 
e m presas de m a i o r  d e s e n v o l v i m e n t o  deste g r u p o  i de 17%, a u m e n t a n ­
do para 44% ao c o n s i d e r a r m o s  as demais empresas do grupo.
0 c o n j u n t o  s u b s e q u e n t e  é c o n s t i t u í d o  por' aproximadameji 
te 30% das em p r e s a s  do Estado, c a r a c t e r i z a d o  por não p o s s u i r  em 
sua m a i o r i a  um p r o c e s s o  p r o d u t i v o  bem definido. Não existe d e t a ­
lhamento algum sobre os p r o c e s s o s  nestas empresas. Para os prõxi^ 
mos dois ou três anos os p r o c e s s o s  e x i s t e n t e s  d e v e r ã o  ser aperfei_ 
çoados t e c n o l o g i c a m e n t e  afim de que possam c o n t i n u a r  c o m p e t i n d o  
no mercado. 0 p r o c e s s o  de s u p e r v i s ã o  r e s t r i n g e - s e  u n i c a m e n t e  ao 





























SU B M Õ D U L O  5.2 - A D E Q U A Ç Ã O  E A P E R F E I Ç O A M E N T O  DO
P R O C E S S O  P R O D U T I V O
P ER C E N T U A I S 47% 41% 1 2%
G RUPOS A B C
FAT OR ES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MOD UL O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
E f i ci ên ci a da m o v i m e n t a ç ã o  de 
ma t eri ais .
Excel ente 
ou Boa
S a t i s f a 
tôria
Fraca
A p r o v e i t a m e n t o  das m a t ê r i a s -  
pr ima s .
Bom S a t i s f a 
tÕr i o
Fraco
Ef i c i ê n c i a  do ar ra nj o - f í s i c o . Excel ente ou Boa
S a t i s f a 
tôria Fraca
A p r o v e i t a m e n t o  dos e q u i p a m e n ­
tos.
Bom S a t i s f a 
tor i o
Deixa a 
d e se ja r
Es fo rço s em c o n s e g u i r  formas 
mais e c o nô mi ca s e e fic az es pa- 
pra o pr oc es so  produtivo.
Bom
Deixa a 
d e se ja r Fraco
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S U B M O D U L O  5.2 - A D E Q U A Ç Ã O  E A P E R F E I Ç O A M E N T O  DO
P R O C E S S O  P R O D U T I V O
A a n á l i s e  do s u b m õ d u l o  A d e q u a ç ã o  e A p e r f e i ç o a m e n t o  do 
P r o c e s s o  P r o d u t i v o  c o n s u b s t a n c i a - s e  na a v a l i a ç ã o  da e f i c i ê n c i a  do 
lay-out para a d i s t r i b u i ç ã o  de m a t é r i a s  primas, da e f i c á c i a  na 
m o v i m e n t a ç ã o  dos m a t e r i a i s ,  do a p r o v e i t a m e n t o  das m a t é r i a s  primas, 
do a p r o v e i t a m e n t o  das m á q u i n a s  e e q u i p a m e n t o s  e dos e s f o r ç o s  d e ­
s e n v o l v i d o s  pela empr e s a  para c o n s e g u i r  formas mais e c o n ô m i c a s  e 
p r o c e s s o s  mais ef i c a z e s  para o seu p r o c e s s o  produtivo.
0 g r á f i c o  24 r e p r e s e n t a  o grau de d e s e n v o l v i m e n t o  tecno 
lógico r e l a t i v o  das e m presas do setor m o v e l e i r o  c a t a r i n e n s e  ne^ 
ta área .
O b s e r v a - s e  do g r á f i c o  que cerca de 47% das emp r e s a s  a- 
p r e s e n t a m  um e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  nesta área c o n s i d e r a d o  ex 
c e l ente ou bom. Estas c a r a c t e r i z a m - s e  por p o s s u i r e m  um l a y - o u t q u e  
se c l a s s i f i c a  como e x c e l e n t e  para 25% das e m p r e s a s  do g r u p o  e co 
mo bom para as demais. A m o v i m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s  para 25% das 
emp r e s a s  pode ser c l a s s i f i c a d o  como e x c e l e n t e ,  sendo o t r a n s p o r ­
te interno e x e c u t a d o  de forma bas t a n t e  m e c a n i z a d a  e e f i c i e n t e ,  eji 
q u a n t o  que nas demais emp r e s a s  do grupo a m o v i m e n t a ç ã o  classific_a 
se como boa. Estas e m p r e s a s  tem um bom a p r o v e i t a m e n t o  de suas ma^ 
térias primas, a p r e s e n t a n d o  desta forma um baixo índice de refu^ 
gos. 0 a p r o v e i t a m e n t o  dos e q u i p a m e n t o s  e i g u a l m e n t e  bom, p o s s u i n ­
do um e x c e l e n t e  b a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n ã r i o  e raras vezes apreseji 
tando ponto de e s t r a n g u l a m e n t o .  A m a i o r i a  destas em p r e s a s  u l t i m a ­
m e n t e  tem se e s f o r ç a d o  para c o n s e g u i r  formas mais e c o n ô m i c a s  e e 
f i c azes para o p r o c e s s o  p r o d u t i v o ,  através de p e s q u i s a s  ou então
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de c o n t r a t a ç a o  de serviços externos.
S e g u e - s e  um g r upo c o n s t i t u í d o  por a p r o x i m a d a m e n t e  41% 
das e m p r e s a s  do setor que a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  
nesta area. Estas emp r e s a s  co n t a m  com lay-out e sistema de m o v i ­
m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s  apenas s a t i s f a t ó r i o s .  0 a p r o v e i t a m e n t o  das 
m a t é r i a s  primas poderia ser m a i o r  através de um a p e r f e i ç o a m e n t o  
do p r o c e s s o  produtivo. Da m e sma m a n e i r a  os e q u i p a m e n t o s  p o d e r i a m  
ser m e l h o r  a p r o v e i t a d o s  através de m o d i f i c a ç õ e s  do lay-out e do 
p r o c e s s o  produtivo. Poucos tem sido os esf o r ç o s  destas e mpresas 
a f i m . d e  c o n s e g u i r e m  formas mais e c o n ô m i c a s  e e f i c a z e s  para seus 
p r o c e s s o s  de f abricação.
0 c o n j u n t o  s u b s e q u e n t e  é c o n s t i t u í d o  por aproximadameji 
te 12% das e m p r e s a s  que se c a r a c t e r i z a m  por p o s s u i r e m  um d e s e m p e  
nho f raco nesta área. 0 lay-out, via de regra, e i n e f i c i e n t e ,  seji 
do um dos p r i n c i p a i s  r e s p o n s á v e i s  pela baixa p r o d u t i v i d a d e  destas 
empresas. A m o v i m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s  também e c a r e n t e  de d e s e n ­
v o l v i m e n t o  t e c n o lógico. As m a t é r i a s  primas são mal a p r o v e i t a d a s ,  
a p r e s e n t a n d o  estas emp r e s a s  um alto í n d i c e  de perdas. São vários 
os pontos de e s t r a n g u l a m e n t o  destas empre s a s ,  e, como d e c o r r ê n ­
cia, alguns e q u i p a m e n t o s  ficam ociosos grande parte do tempo. Pou 
co e s f o r ç o  tem sido feito a fim de c o n s e g u i r  formas mais econÕmj_ 



































A a v a l i a ç ã o  da A ná li se  dos Méto dos  de T r a b a l h o  cons ide  
rou a m a ne ir a pela qual as e mp res as  es tu da m e a n a li sa m seus méto 
dos de tr ab alh o e a p r e o c u p a ç ã o  em evitar a fadiga e a m on ot o n i a  
no trabalho. A v a l i o u - s e  também o co nt r o l e  de d e s e m p e n h o  real em 
c o n f r o n t o  com o p la nej ado , dos f u n c i o n á r i o s  e e q u i p a m e n t o s  não au 
t om at i z a d o s ,  bem como as a ná li ses  de economi a de m o v i m e n t o s  f e i ­
tas pela empresa.
0 gr á f i c o  25 ap res en ta a a v a l i a ç ã o  r el ati va  das e m p r e ­
sas do setor m o b i l i á r i o  para esta área. C o n s t a t a - s e  que a ma io ri a 
das e m pre sas  não dão a a t en çã o devida aos m ét od os  de trabalho. Ve^
r i f i c a - s e  pelo g r á f i c o  que o d e s e m p e n h o  m é d i o  nesta área e bastajif
te baixo, e s p e c i a l m e n t e  nos grupos B e C.
A an a l i s e  mostra que 18% das empre sas  a p r e s e n t a m  desem 
penho bom ou s a t i s f a t ó r i o  nesta área. Os m ét od os  de tr ab al ho  são 
es t ud a d o s  e a na l i s a d o s  e s p o r a d i c a m e n t e ,  de m a n e i r a  não m e t ó di ca  
e sem fo r ma li z aç ão . A p r e s e n t a m  gr an de  p r e o c u p a ç ã o  em evitar a fa^  
diga e m o n o t o n i a  de seus fu n c i o n á r i o s ,  porém não tim sido feitos 
estudos de vu lto  neste s en tid o e os re su l t a d o s  a lc a n ç a d o s  são ape 
nas s a ti sf a tó ri os . 0 c o n t r o l e  do d e s e m p e n h o  real dos funcionários 
versus o p l a n e j a d o  é feito de manei ra  direta por apenas uma empre 
sa deste grupo e c l a s s i f i c a - s e  como s a t i s f a t ó r i o ,  e n q ua nt o  que o 
d e s e m p e n h o  dos e q u i p a m e n t o s  já é a n a l i s a d o  de ma ne ir a mais f o r ­
mal. M e n s a l m e n t e  é feito um c o n f r o n t o  da p r o d u ç ã o  pl ane ja da  com a 
efetiva. As e mpr es as de ste grupo, e s p o r a d i c a m e n t e ,  fazem alguma 
a n al is e de econom ia de m o v i m en to s,  não e x i s t i n d o  pessoal ou d ep a£  
tamen to  com estas funções.
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0 g r upo s e g u i n t e  e f o r m a d o  por 47% das emp r e s a s  do s e ­
tor em estudo. Estas a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  que deixa a d e s e ­
jar. Ó nível de d e s e n v o l v i m e n t o  destas e m presas e bas t a n t e  i n f e ­
rior à q u e l e  do g r u p o  A, a p r e s e n t a n d o  uma d e f a s a g e m  relativa de _a 
p r o x i m a d a m e n t e  30%. O c a s i o n a l m e n t e  e r e a l i z a d a  uma a n á l i s e  s u p e £  
ficial dos m é t o d o s  de trabalho. Muito pouco tem sido feito nestas 
e mp r e s a s  a fim de d i m i n u i r  a m o n o t o n i a  e a fadiga dos f u n c i o n á ­
rios em suas tarefas. 0 c o n t r o l e  de d e s e m p e n h o  do m a q u i n á r i o  e dos 
f u n c i o n á r i o s  é feito sem f o r m a l i z a ç ã o  alguma. R a r a m e n t e  são f e i ­
tas aná l i s e s  de e c o n o m i a  de m o v i m e n t o s  e se as fazem é em algum 
tr a b a l h o  isolado de m a n e i r a  informal e sem u t i l i z a ç ã o  de técnicas 
definidas.
Os r e s t a n t e s  35% das e m presas não d e m o n s t r a m  p r e o c u p a ­
ção alguma em e v i t a r  a fadiga e a m o n o t o n i a  dos seus empregados. 
R a r a m e n t e  a n a l i s a m  seus m é t o d o s  de tr a b a l h o  e, q u a n d o  o fazem, e 
de m a n e i r a  s u perficial e sem m e t o d o l o g i a  definida. 0 c o n t r o l e  de 
d e s e m p e n h o  dos f u n c i o n á r i o s  e e q u i p a m e n t o s  é feito de forma indi^ 
reta e informal. Nunca f i z eram q u a l q u e r  tipo de a n á l i s e  de econo 
mia de m o v i m e n t o s .  São e m p r e s a s  que vem t r a b a l h a n d o  p r a t i c a m e n t e  
com os mesmos m é t o d o s  há vários anos e não a p r e s e n t a m  i n t e r e s s e  
em d e s e n v o l v ê - l o s .  A p r o x i m a d a m e n t e  67% das emp r e s a s  d e ste grupo 
p o s s u e m  o m e s m o  nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n t o ,  p o s s u i n d o  a s ­
sim as m e s m a s  c a r a c t e r í s t i c a s  nesta area empr e s a r i a l .
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S U B M O D U L O  5.4 - A R R A N J O  Fi SI CO  (LAY-OUT)
P E R C E N T U A I S 35% 30% 35%
GRUPOS A B C
F A T O R E S  C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MO D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C







Sistema de m o v i m e n t a ç ã o  de ma 






F l e x i b i l i d a d e  para d e s a f o g a r  e 
q u i p a m e n t o s  críticos.




A a n á l i s e  do A r r a n j o  F T s i c o  c o n s i d e r a  a a v a l i a ç ã o  de 
sua a d e q u a ç ã o  para o t r a n s p o r t e  interno, o sistema de m o v i m e n t a ­
ção de m a t e r i a i s  e a f l e x i b i l i d a d e  para d e s a f o g a r  equi p a m e n t o s  cri 
ticos.
Nesta área, o b s e r v a - s e  pelo g r á f i c o  26 uma gr a n d e  d i £  
c r e p â n c i a  do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  e ntre as empre 
sas do Estado, o que pode ser c a r a c t e r i z a d o  pelo d e c r é s c i m o  de 
275% e x i s t e n t e  entre as em p r e s a s  de níveis e x t r e m o s  de d e s e n v o l v ^  
mento.
C o n s t a t a - s e  que cerca de 35% das e m p r e s a s  do setor mobj[ 
liãrio a p r e s e n t a m  um lay-out e x c e l e n t e  ou bom, m u i t o  bem planeja^ 
do, que perm i t e  uma e f i c i e n t e  d i s t r i b u i ç ã o  de m a t é r i a s  primas, com 
po n e n t e s  e p r odutos acabados. M e t a d e  das e m p r e s a s  d este grupo po^ 
suem um sistema de m o v i m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s  e x c e l e n t e ,  com po^ 
q u í s s i m o s  c r u z a m e n t o s  e bas t a n t e  f 1e x i b i 1 i d ade'de caminho, e n q u a £  
to que as outras 50%, p o s s u e m  um sistema de m o v i m e n t a ç ã o  interna 
de m a t e r i a i s  c l a s s i f i c a d o  como bom. 0 lay-out das em p r e s a s  deste 
grupo a p r e s e n t a  uma boa f l e x i b i l i d a d e  para d e s a f o g a r  os equipameji 
tos críticos.
S e g u e - s e  um grupo c o m p o s t o  de cerca de 30% das em p r e s a s  
a p r e s e n t a n d o  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  s a t i s f a t ó r i o  
na área. Estas c a r a c t e r i z a m - s e  por não a p r e s e n t a r e m  l a y -out p l a n £  
jado, p o s s u i n d o  um sistema de d i s t r i b u i ç ã o  e m o v i m e n t a ç ã o  interna 
de m a t é r i a s  primas, c o m p o n e n t e s  e pr o d u t o s  a c a b a d o s  pouco funcio 
nal, tendo ãs vezes que fazer uso de i m p r o v i s a ç õ e s  e sol u ç õ e s  de 
emergência. P o s s u e m  pouca f l e x i b i l i d a d e  para d e s a f o g a r  equipameji
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tos críticos.
As de m a i s  35% e m presas a p r e s e n t a m  um nTvel t e c n o l ó g i c o  
rel a t i v o  b a stante i n ferior aos das emp r e s a s  dos grupos anteriores. 
P o s s u e m  um lay-out b a stante i n e f i ciente, sem p l a n e j a m e n t o ,  e um 
sistema de m o v i m e n t a ç ã o  interna de m a t e r i a i s  d e f i c i t á r i o .  Estas 
empresas, via de regra, p o s s u e m  locais de t r a b a l h o  m u i t o  a p e r t a ­
dos, com poucas áreas de circulação. Existe m u i t o  pouca ou nenhjj 
ma p o s s i b i l i d a d e  de d e s a f o g a r  e q u i p a m e n t o s  cr í t i c o s  nestas empre 
sas. Dois s u b c o n j u n t o s  c o m p õ e m  este grupo, o p r i m e i r o  f o r m a d o  por 
67% das e m p r e s a s  com nível de d e s e n v o l v i m e n t o  d e f a s a d o  de 7% do 
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P E R C E N T U A I S 41% 47% 12%
GRUPOS A B C
FA T ORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
Taxa de acidentes. P e q uena Media Média
Co n d i ç õ e s  de trabalho. Excel ente ou Boas
Sati sfa 
tõri as
De i x a m  a 
d e s e j a r
D e p e n d ê n c i a s  fora do t r abalho 
o f e r e c i d a s  aos f u n c ionários.
Sa ti sfa 
tõri as
D e i x a m  a 
d e s e j a r
Fracas
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A a v a l i a ç ã o  da S e g u r a n ç a  e C o n d i ç õ e s  de T r a b a l h o  c o n s i ­
dera as taxas de a c i d e n t e s ,  f r e q u ê n c i a  e g r a v i d a d e  dos mesmos, 
as c o n d i ç õ e s  de tra b a l h o  e h i g iene e as d e p e n d ê n c i a s  fora dos lo 
cais de tra b a l h o  o f e r e c i d a s  aos f u n c i o n ã r i o s  como locais de r e ­
creação, s a n i t á r i o s ,  r e f e i t ó r i o s ,  e s t a c i o n a m e n t o s ,  etc.
0 g r á f i c o  27 a p r e senta a a v a l i a ç ã o  r elativa do nTvel de 
d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  das em p r e s a s  de Santa C a t a r i n a  na £  
rea de S e g u r a n ç a  e C o n d i ç õ e s  de Trabalho. V e r i f i c a - s e  que 41% das 
empresas a p r e s e n t a m  um bom nTvel nesta área. Estas, embora traba^ 
lhando b a s i c a m e n t e  com m á q u i n a s  e e q u i p a m e n t o s  per i g o s o s ,  apreserr 
tam uma taxa b a s t a n t e  baixa de aci d e n t e s ,  que vem d i m i n u i n d o  aijri 
da mais nos ú l t i m o s  tempos. A p r e o c u p a ç ã o  das e m p r e s a s  deste grij 
po em p r o t e g e r  seus f u n c i o n ã r i o s  contra a c i d e n t e s  e grande. Via 
de regra, a p r e s e n t a m  Ótimas c o n d i ç õ e s  de trabalho, com locais 1 im 
pos, bem v e n t i l a d o s  e secos, f a z e n d o  com que o f u n c i o n á r i o  t r a b £  
lhe em local con f o r t á v e l .  Ap e n a s  uma das em p r e s a s  do g r upo ofere 
ce r e f e i t ó r i o  e área própria de lazer a seus fu n c i o n ã r i o s .  A m a i £  
ria das demais em p r e s a s  já p l a n e j o u  e ati já iniciou a c o n s t r u ç ã o  
de áreas sociais de recreação. Estas o f e r e c e m  aos f u n c i o n ã r i o s  sa^  
las para ref e i ç õ e s ,  não as f o r n e c e n d o  ainda no lo c a l . E m  sua mai() 
ria, as emp r e s a s  do grupo a p r e s e n t a m  Ótimos sanitários. Os locais 
de e s t a c i o n a m e n t o  g e r a l m e n t e  não são cobertos.
S e g u e - s e  um g rupo de cerca de 47% das emp r e s a s  deste se 
tor que a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  nesta^ãrea. Estas 
emp r e s a s  não têm p r e o c u p a ç ã o  como as p r i m e i r a s  em evi t a r  a c i d e n ­
tes, embora a C o m i s s ã o  Interna de P r e v e n ç ã o  de A c i d e n t e s  f u n c i o n e
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r a z o a v e l m e n t e  bem. A taxa de a c i d e n t e s  é m edia nestas em p r e s a s  . 
As c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  são s a t i s f a t ó r i a s ,  um pouco a p e r t a d a s  em 
alguns casos, com p r o b l e m a s  de i l u m i n a ç ã o  e v entilação. A m a i o r  
parte das emp r e s a s  deste g rupo possui uma a s s o c i a ç ã o  atlética, não 
tendo d e p e n d ê n c i a s  pr ó p r i a s  para e sportes e lazer. Embora nenhuma 
tenha r e f e i t ó r i o ,  a m a i o r i a  o f e r e c e  salas para f a z e r e m  as r e f e i ­
ções. As c o n d i ç õ e s  de h i g iene nestas e m p r e s a s  p odem ser b a s t a n t e  
m e l h o r a d a s .
Os r e s t a n t e s  12% das e m presas a c h a m - s e  numa p o s i ç ã o  bem 
d e s f a v o r ã v e l  em r e l a ç ã o  as demais, a p r e s e n t a n d o  c o n d i ç õ e s  de tra^ 
balho que d e i x a m  a d esejar, pouco i l u m i n a d a s ,  mal v e n t i l a d a s  e com 
falta de limpeza, f a z e n d o  com que os f u n c i o n á r i o s  não se sintam 
v a l o r i z a d o s .  A taxa de a c i d e n t e s  e n c o n t r a - s e  e s t a b i l i z a d a  nos 
timos anos, embora a alta a d m i n i s t r a ç ã o  se e s f o r ç e  em m e l h o r a r  as 
c o n d i ç õ e s  de segurança. Não o f e r e c e m  nenhuma d e p e n d ê n c i a  fora dos 
locais de trabalho, como áreas de r e c reação, r e f e i t ó r i o ,  e s t a c i o ­





























S U B M O D U L O  5.6 - A D M I N I S T R A Ç Ã O  DE PR OC E S S O S
P E R C E N T U A I S 35% 41% 24%
G RUPOS A B C
F A T O R E S  C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
B a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n ã r i o Excel ente ou Bom
Sati sf£ 
tõri o Fraco
P r o j e t o  e e s p e c i f i c a ç ã o  dos 
comp o n e n t e s .
Bom Deixa a 
d e s e j a r
Inexi ste
S i s tema de in s p e ç ã o  e c o n t r o l e  
de qualidade.
Bom Deixa a 
d e s e j a r
Fraco
M a n u t e n ç ã o E x c e l e n t e Sati sfa tõri a Fraca
A p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n ã r i o  
crTti c o .
Bom . S a t i s f à 
tõri o
Fraco
M i t o d o s  de tr a b a l h o Bons Sati sfa tõri o s Fracos
E m p e n h o  em m e l h o r a r  o pro c e s s o  
produtivo.
Bom Deixa a 
d e s e j a r
Fraco
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A a v a l i a ç ã o  da A d m i n i s t r a ç ã o  de P r o c e s s o s  c o n stou de u- 
ma a n á l i s e  do b a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n á r i o ,  dos pr o j e t o s  e especi_ 
f i c a ç õ e s  dos c o m p o n e n t e s ,  do sistema de i nspeção e con t r o l e  de 
q u a l i d a d e ,  da e f i c i ê n c i a  do sistema de m a n u t e n ç ã o  e do aproveita^ 
m e n t o  do m a q u i n á r i o  critico. Os m é t o d o s  de t r a b a l h o  e o e m p enho 
em m e l h o r a r  o p r o c e s s o  p r o d u t i v o  também foram a n a l i s a d o s  a fim de 
a v a l i a r  o s u b m Õ d u l o  A d m i n i s t r a ç ã o  de Processos.
0 g r á f i c o  28 revela a a v a l i a ç ã o  r e l a t i v a  do nível de de 
s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  e n c o n t r a d o  para as e m p r e s a s  do setor mo 
bi l i ã r i o  de Santa Catarina.
Cerca de 35% das emp r e s a s  do setor a p r e s e n t a m  um deseni 
v o l v i m e n t o  e x c e l e n t e  ou bom na A d m i n i s t r a ç ã o  de P r o c e s s o s ,  distrj[ 
buídos em dois níveis distintos. A p r o x i m a d a m e n t e  33% destas empre 
sas c o l o c a m - s e  num nível e x c e l e n t e ,  e n q u a n t o  que as r e s t a n t e s  a- 
p r e s e n t a m  um nível c o n s i d e r a d o  bom. As e m presas que c o m p õ e m  este 
g rupo a p r e s e n t a m  um b a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n á r i o  e x c e l e n t e  para 33% 
d elas e bom para as demais, que p o s s u e m  poucos pontos de e s t r a n ­
g u l a m e n t o  e um p e q u e n o  número de h o r a s - m ã q u i n a s  paradas. Em algu 
mas destas em p r e s a s  os pro j e t o s  e n c o n t r a m - s e  bem e s p e c i f i c a d o s  . 
P o s s u e m  um e x c e l e n t e  sistema de ins p e ç ã o  e c o n t r o l e  de q u a l i d a ­
de. A m a n u t e n ç ã o ,  via de regra, Ó exc e l e n t e ,  d esde o d i m e n s i o n a  - 
m e n t o  da equipe até os a rquivos de i n f o r m a ç õ e s  da m a n u t e n ç ã o .  A- 
p r o v e i t a m  b a s t a n t e  bem o m a q u i n á r i o  crítico, a p r e s e n t a n d o  bons mé 
todos de trabalho. Os r e s p o n s á v e i s  pelo d e s e m p e n h o  do processo pro 
d utivo, têm se p r e o c u p a d o  b a s t a n t e  em m e l h o r á - l o ,  p r i n c i p a l m e n t e  
a t r avés de ajuda externa.
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S e g u e - s e  um g r u p o  de 41% das e m presas do setor em e s t £  
do que a p r e s e n t a m  d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  ou que deixa a d e s e j a r  
nesta área. Estas, a p r e s e n t a m  alguns pontos de e s t r a n g u l a m e n t o  
por não a p r o v e i t a r e m  de m a n e i r a  m u i t o  e f i c i e n t e  o m a q u i n ã r i o  c n  
tico. Poucas são as e s p e c i f i c a ç õ e s  de p r o j e t o  destas empresas. 0 
c o n t r o l e  de q u a l i d a d «  deixa a d e s e j a r  por não e x i s t i r e m  padrões 
d e f i n i d o s  e nenhuma d e f i n i ç ã o  de r e s p o n s a b i l i d a d e s  para o contro 
le. P o s s u e m  uma equipe de m a n u t e n ç ã o  r a z o a v e l m e n t e  bem dimensiona^ 
da, porém é fraca a m a n u t e n ç ã o  p r e v e n t i v a  destas empresas. Classi^ 
f i c a m - s e  como s a t i s f a t ó r i o s  os m é t o d o s  de tra b a l h o  utiliz a d o s .  Os 
r e s p o n s ã v e i s  pelo d e s e m p e n h o  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o  não tem feito 
gran d e s  m e l h o r i a s  nos ú l t imos anos, l i m i t a n d o - s e  a fazer pequenas 
alterações.
Os r e s t a n t e s  24% das e m p r e s a s  (Grupo C) c a r a c t e r i z a m - s e  
por p o s s u i r e m  um b a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n ã r i o  b a s t a n t e  fraco, com 
um a p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n ã r i o  c r i t i c o  que deixa a desejar. Não 
e x i s t e  q u a l q u e r  tipo de p rojetos ou e s p e c i f i c a ç õ e s  dos c o m p o n e n ­
tes nestas empresas. 0 sistema de inspeção e c o n t r o l e  de q u a l i d ^  
de e f r a q u í s s i m o ,  l i m i t a n d o - s e  a uma seleção das peças boas e de 
f e i t u o s a s  feita pelo p r ó p r i o  op e r a d o r  de cada máq u i n a .  Apenas f a ­
zem a m a n u t e n ç ã o  de e m e r g ê n c i a  não tendo i n t e r e s s e  e nem pessoal 
s u f i c i e n t e  para m a n u t e n ç ã o  p r eventiva. Os m é t o d o s  de t r a b a l h o  pre 
c isam ser rev i s a d o s ,  pois são b a s t a n t e  inefic i e n t e s .  Não existe 
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S U B M O D U L O  6.1 - E S FO RÇ O DE VENDAS
P E R C E N T U A I S 12% 65% 23%
GRUPOS A B C
F A T ORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
C a p a c i d a d e  de vendas versus ca 
p a c i d a d e  produtiva.
Excel ente Boa Sati sfa 
tõri a
D o c u m e n t a ç ã o  dos v e n d e d o r e s  so 
bre as reações de mercado.
Sa ti sfa 
tõr i a
S a t i s f a_ 
tõr i a
Inexi ste
Efeitos p r o d u z i d o s  pelas m o t i ­
vações dadas aos v endedores.
Bons Sati sfa^ 
tõri os
Inexi st e m
R e s u l t a d o s  de c o n v e n ç õ e s  de e- 







Efeitos p r o d u z i d o s  por p r o m o ­
ções de vendas.




Grau de c o n h e c i m e n t o  da impor 
tãncia re l a t i v a  dos produtos.
Bom Bom ou 
S a t i s f .
Fraco
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Para a a n a l i s e  do s u b m Õ d u l o  d e n o t a d o  E s f o r ç o  de Vendas, 
a v a l i o u - s e  a c a p a c i d a d e  de vendas versus a c a p a c i d a d e  p r o d u t i v a  
das e m p r e s a s  de m õ v e i s  do Estado, a d o c u m e n t a ç ã o  que os v e n d e d o ­
res m a n d a m  sobre as reações de m e r c a d o ,  as m o t i v a ç õ e s  dadas aos 
v e n d e d o r e s  e os c o r r e s p o n d e n t e s  e f e itos produ z i d o s .  Foram avalia^ 
dos também os r e s u l t a d o s  trazidos por c o n v e n ç õ e s  das equipes de 
vendas, os efeitos p r o d u z i d o s  pelas p r o m o ç õ e s  de vendas e o grau 
de c o n h e c i m e n t o  da i m p o r t â n c i a  rel a t i v a  dos produtos.
0 g r á f i c o  29 a p r e s e n t a  o nTvel de d e s e n v o l v i m e n t o  tecno 
l ogico r e l a t i v o  das e m presas do setor de mõ v e i s  na área Esforço 
de Vendas.
Apenas 12% das emp r e s a s  a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  de ex^ 
c e l e n t e  a bom nesta área. Estas, c a r a c t e r i z a m - s e  por p o s s u i r e m  u- 
ma c a p a c i d a d e  de vendas bem acima de sua c a p a c i d a d e  produtiva. Os 
v e n d e d o r e s  destas e m p r e s a s ,  que são r e p r e s e n t a n t e s  a u t ô n o m o s ,  oca_ 
s i o n a l m e n t e  m a n d a m  alguma d o c u m e n t a ç ã o  sobre as r e a ç õ e s  de merca^ 
do. Isto é f e ito a t r a v é s  de cartas, sem o b e d e c e r  uma padronização. 
Como m o t i v a ç õ e s  aos v e n d e d o r e s  estas emp r e s a s  tem dado prêmios es_ 
peciais no fim do ano a q u e l e s  que se d e s t a c a r a m  nas vendas, porem 
os o b j e t i v o s  de m o t i v a r  os r e p r e s e n t a n t e s  e v e n d e d o r e s  não foram 
a t i ngidos. Estas e m p r e s a s  tem obtido õtimos r e s u l t a d o s  das conveji 
ções feitas com suas e q u ipes de vendas. Em ép o c a s  de d e c l í n i o  de 
v endas c o s t u m a m  fazer p r o m o ç õ e s  a t r avés de d e s c o n t o s  e s p e c i a i s  , 
d i l a t a ç ã o  dos prazos de p a g a m e n t o  e outras p r o v i d e n c i a s ,  que tem 
g a r a n t i d o  a estas e m p r e s a s  um bom nível de p e d idos m e s m o  em epo 
cas de queda de m ercado. P o s s u e m  um bom grau de c o n h e c i m e n t o  da
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i m p o r t â n c i a  rel a t i v a  dos produtos.
0 g r u p o  seguinte, f o r m a d o  por 65% das e m p r e s a s ,  c a r a c t e  
r i z a-se por a p r e s e n t a r  um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  nesta ârea. A 
c a p a c i d a d e  de vendas é um pouco m a i o r  que suas c a p a c i d a d e s  p r o d u ­
tivas. Os v e n d e d o r e s  ou r e p r e s e n t a n t e s  c o s t u m a m  m a n t e r  as e m p r e ­
sas i n f o r m a d a s  sobre as reações de m e r c a d o ,  p orem isto é feito de 
m a n e i r a  informal a t r avés de t e l e f o n e m a s  ou e s p o r a d i c a m e n t e  a t r a ­
vés de cartas. Poucas e mpresas d este grupo dão alguma forma de mo 
ti v ação aos v e n d e d o r e s  que se d e s t a c a m  e os efeitos produzidos têm 
sido apenas s a t i s f a t ó r i o s .  Estas e m presas não c o s t u m a m  f azer coji 
venções de suas equipes de vendas. Os efeitos p r o d u z i d o s  por pro 
m o ç õ e s  são apenas s a t i s f a t ó r i o s ,  c h e g a n d o  a não ser c o m p e n s a d o r e s  
em a l g umas ocasiões. P o s s u e m  um bom grau de c o n h e c i m e n t o  da prio. 
ri d a d e  de venda dos produtos.
Os r e s t a n t e s  23% das emp r e s a s  do setor de mõveis ( G r u ­
po C) a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  que deixa a d e s e j a r  nesta area, £  
p r e s e n t a n d o  p r a t i c a m e n t e  o m e s m o  nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c nolõ 
gico. Ê s a t i s f a t ó r i a  a c a p a c i d a d e  de vendas. Não r e c e b e m  q u a l q u e r  
tipo de d o c u m e n t a ç ã o  sobre as reações de m e r c a d o ,  a não ser a^ 
gumas i n f o r m a ç õ e s  por telefonemas. Não dão q u a l q u e r  tipo de m o t ^  
vação aos seus v e n d e d o r e s  além da p e r c e n t a g e m  sobre as vendas, que 
e dada por todas as em p r e s a s  do setor. Nunca r e a l i z a r a m  c o n v e n ­
ções de suas equipes de r e p r e s e n t a n t e s  e v e n d e d o r e s ,  a ssim como 
não c o s t u m a m  fazer p r o m o ç õ e s  em épocas de d e c l í n i o  de vendas. Os 
v e n d e d o r e s  r a r a m e n t e  r e c e b e m  i n f o r m a ç õ e s  a r e s p e i t o  da p r i o r i d a d e  
com que os pro d u t o s  d e vem ser vendidos. Destas e m p r e s a s ,  75% apre 
se n t a m  o m e s m o  grau de d e s e n v o l v i m e n t o  relativo, p r ó x i m o  ao li m ^  




















S U B M Õ D U L O  6.2 - CO NT RO LE  DE PEDIDOS
P E R C E N T U A I S 47% 29% 24%
GRUPOS A B C
F A T O R E S  C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MO D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C







Nível de c o n h e c i m e n t o  dos v e n ­
d e d o r e s ,  dos tipos e q u a n t i d a ­
des mais e c o n ô m i c o s  para a em 
p r e s a .
Sati sfa 
tõr i o
Nulo Nu 1 o
P r o c e s s o  de r e c e b e r  os pedidos 
e p r o g r a m a r  a produção.




A área d e n o t a d a  por C o n t r o l e  de Pedidos foi a n a l i s a d a  a_ 
traves da a v a l i a ç ã o  do nTvel de e f i c i ê n c i a  das ordens de p r o d u ­
ção. C o n s i d e r o u - s e  ainda o nTvel de c o n h e c i m e n t o  que os v e n d e d o ­
res p o s s u e m  dos tipos e q u a n t i d a d e s  mais r e n t á v e i s  para a empre 
sa, bem como o p r o c e s s o  de r e c e b e r  os pedidos e p r o g r a m a r  a produ^ 
ção.
0 g r á f i c o  30 revela o e s t á g i o  r e l a t i v o  de desenvolvimeji 
to das em p r e s a s  do setor m o b i l i á r i o  do Estado de Santa Catarina. 
Este g r á f i c o  a p r e s e n t a  qua t r o  " p a t a m a r e s "  f o rmados cada um por um 
g r u p o  de e m p r e s a s  com m e s m o  grau de d e s e n v o l v i m e n t o .  Estes quatro 
" pata m a r e s "  e n v o l v e m  84% das emp r e s a s  do p r i m e i r o  e segu n d o  g r upo 
e 65% do total das empresas. C o n s t a t a - s e  uma e n o r m e  d i f e r e n ç a  eji 
tre o nTvel t e c n o l ó g i c o  das e mpresas do g rupo B para as do g r upo 
C. 0 g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  v e r i f i c a d o  entre as e m p r e s a s * d e  nT 
veis e x t r e m o s  de d e s e n v o l v i m e n t o  é de 400%, o que indica a grande 
d e f a s a g e m  t e c n o l ó g i c a  existente.
O b s e r v a - s e  pelo g r á f i c o  que 47% das e m p r e s a s  a p r e s e n t a m  
um bom d e s e m p e n h o  na área em estudo. Estas estão s u b d i v i d i d a s  em 
dois nTveis de d e s e n v o l v i m e n t o  d i s t i n t o s ,  ou seja, 25% num nTvel 
mais elevado, a p r e s e n t a n d o  uma g r a n d e  e f i c i ê n c i a  em suas ordens 
de produ ç ã o ,  r a r a m e n t e  a p a r e c e n d o  ordens de p r o d u ç ã o  de e m e r g ê n ­
cia e nunca o c o r r e n d o  o c a n c e l a m e n t o  de alguma ordem. As demais 
em p r e s a s  (75%), a p r e s e n t a m  um nTvel um pouco inferior, p o s s u i n d o  
p r a t i c a m e n t e  o m e s m o  grau de d e s e n v o l v i m e n t o  tec n o l ó g i c o .  Estas 
já não a p r e s e n t a m  e f i c i ê n c i a  tão boa em suas ordens de p r o d u ­
ção. Os v e n d e d o r e s  de algumas das e m presas do g rupo são i n f o r m a ­
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dos sobre os tipos de produtos mais rentá v e i s  bem como das quantj[
d ades m í n i m a s  d e s e j a d a s  para cada pedido. Estas e m p r e s a s ,  via de
regra, a p r e s e n t a m  um bom p r o c e s s o  de r e c eber os pedidos e progra^ 
mar a produção.
0 g r upo s e g u i n t e  e f o r m a d o  por 29% das em p r e s a s  da a m o ^  
tra .e também esta s u b d i v i d i d o  em dois níveis. 0 desnível c o n s t a t a ­
do é, e n t r e t a n t o ,  tão p e q u e n o  que as suas n e c e s s i d a d e s  de d e s e n ­
v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  podem ser c o n s i d e r a d a s  idênticas. Estas em 
p resas a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  na área d e n o m i n a d a  
por C o n t r o l e  de Pedidos. As vezes su r g e m  probl e m a s  na área de pro 
d u ção pela c h e g a d a  de alguma o r dem de emerg ê n c i a .  Os v e n d e d o r e s  
não r e c e b e m  q u a l q u e r  tipo de i n f o r m a ç ã o  a r e s p e i t o  de quais os ti_ 
pos de pro d u t o s  de m a i o r  r e n t a b i l i d a d e  para a e mpresa, não sendo 
i nf o r m a d o s  i g u a l m e n t e  sobre a q u a n t i d a d e  ideal de cada pedido. E 
s a t i s f a t ó r i o  o p r o c e s s o  de r e c e b e r  e p r o g r a m a r  a produção.
As demais e m presas (24%), apresentam... um nível t e c n o l ó ­
gico r e l a t i v o  m u i t o  i nferior as demais emp r e s a s  do setor. A ma i o  
ria delas não e m ite ordens de produção. Os v e n d e d o r e s  não têm co 
n h e c i m e n t o  sobre quais os produtos mais r e n táveis, assim como não 
sabem a q u a n t i d a d e  ideal para cada pedido. 0 p r o c e s s o  de receber 






















S U B M Ü D U L O  6.3 - P O L l T I C A  DE EN TR EG A
P E R C E N T U A I S 47% 47% 6%
GRUPOS A B C
F A T ORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
P l a n e j a m e n t o  da entr e g a  dos 
p r o d u t o s .
Bom Fraco ou i nexi s te Inexi ste






A c r é s c i m o  de custos nos p r o d u ­
tos de v i d o  às e m balagens.
Nulo R e g u l a r R e g ular
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A a n a l i s e  do s u b m õ d u l o  P o l T t i c a  de Entrega se f u n d a m e n ­
ta na a v a l i a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  da entrega dos produ t o s ,  da fre 
quência com que o c o r r e m  atrazos de pedidos e do a c r é s c i m o  de c u £  
tos nos p r odutos d e v i d o  ãs embalagens.
0 g r á f i c o  31 m o s t r a  o nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó ­
gico das e m p r e s a s  do setor m o b i l i á r i o  do Estado de Santa Catarj^ 
na na área empres a r i a l  d e n o t a d a  por P o l T t i c a  de Entrega.
Cerca de 47% das e m presas c o n s i d e r a d a s  a p r e s e n t a m  um 
bom d e s e m p e n h o  nesta área. A m a i o r i a  destas e m presas faz um bom 
p l a n e j a m e n t o  de entrega dos produtos. Este p l a n e j a m e n t o  e feito 
pelo d e p a r t a m e n t o  de vendas em c o n j u n t o  com o d e p a r t a m e n t o  de pla_ 
n e j a m e n t o  e c o n t r o l e  da produção. Desta m a n e i r a ,  d i f i c i l m e n t e  al^ 
gum pe d i d o  sofre um at r a z o  con s i d e r á v e l  na entrega. As empresas 
d e ste g rupo r a r a m e n t e  usam e m b a l a g e n s  para seus p r o d u t o s ,  pois e^ 
tes são exped i d o s  em camin h õ e s  e s p e c i a i s  fec h a d o s  que d i s p e n s a m  o 
uso das m e s m a s ,  f a z e n d o  com que não incida o c u sto de e m b a l a g e m  
s obre os seus produtos. Cerca de 25% das emp r e s a s  p o s s u e m  um n_T 
vel de d e s e n v o l v i m e n t o  igual ao nTvel limite entre os grupos A 
e B.
S e g u e - s e  o g r u p o  B com 47% das e m p r e s a s  do Estado que a 
p r e s e n t a m  d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  nesta área. Raras são as empre 
sas neste g r u p o  que fazem p l a n e j a m e n t o  de entrega dos p r odutos e, 
m e s m o  as que o fazem, não o c u m p r e m  r i g o r o s a m e n t e ,  o c o r r e n d o  com 
certa f r e q ü ê n c i a  a t r azos nos pedidos. Algu m a s  emp r e s a s  u t i l i z a m  
e m b a l a g e n s  para alguns dos seus p r o d u t o s ,  d a n d o - l h e s  a ssim um seni 
sTvel a c r é s c i m o  de custo. Das e mpresas deste grupo, 50% p o s s u e m
S U B M O D U L O  6.3 - P O L Í T I C A  DE E N TR EG A
169
um m e s m o  nível de d e s e n v o l v i m e n t o ,  c o n f o r m e  mostra o g r á f i c o  31. 
E de 30% o g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  total entre as duas e m presas 
de d e s e n v o l v i m e n t o s  ext r e m o s  neste grupo.
As dem a i s  em p r e s a s  (6%) do Es t a d o  p o s s u e m  uma p o lítica 
de e n t rega que deixa a desejar. Não fazem p l a n e j a m e n t o  de entrega 
de seus p r o d u t o s ,  o que p r e j u d i c a  de certa forma o d e p a r t a m e n t o  
de vendas, que não pode in f o r m a r  d e v i d a m e n t e  seus c o n s u m i d o r e s  so 
bre a data provável de entrega. Os custos de alguns pro d u t o s  são 
s e n s i v e l m e n t e  a u m e n t a d o s  pelo uso de embalagens.
100
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4.7 - M Ö D U L O  7
M E R C A D O L O G I A
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S U B M O D U L O  7.1 - A N Ã L I S E  DE M E R C A D O
P E R C E N T U A I S 29% 41% 30%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
P r o c e s s o  de a v a l i a ç ã o  dàs ten 




d e s e j a r
Inexi s te
S i s t e m a  de d o c u m e n t a ç ã o  das 
r e a ções de m e r c a d o  enviada pe 
los v endedores.
S a t i s f a^ 
tÕr i o
Sati sfa 
tÕri o Inexi ste
P r o c e s s o  de f i x a ç ã o  de preços. Sati sfa tõri o
Sati sfa 
tõri o Fraco
Pr o cura de novos c o n s u m i d o r e s  
potenci ais.




O es t u d o  da área e m p r e s a r i a l  den o t a d a  por A n a l i s e  de 
M e r c a d o  e, neste trabalho, a n a l i s a d o  através da a v a l i a ç ã o  do pro 
c e sso u t i l i z a d o  para e s t u d a r  as t e n d ê n c i a s  do m e r c a d o ,  do s i s t e ­
ma de d o c u m e n t a ç ã o  das reações de m e r c a d o  env i a d a s  pelos vended() 
res, do sistema de f i x a ç ã o  de preços e do i n t e r e s s e  em c o n s e g u i r  
novos c o n s u m i d o r e s  p o tenciais.
0 g r a f i c o  32 a p r e s e n t a  o nTvel r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i ­
m e n t o  t e c n o l ó g i c o  para as em p r e s a s  do ramo m o b i l i á r i o  em Santa C^ 
tarina, na área de A n á l i s e  de Mercado.
A p r o x i m a d a m e n t e  29% das emp r e s a s  analiisadas a p r e s e n t a m  
um d e s e m p e n h o  que podemos c l a s s i f i c a r  apenas como s a t i s f a t Õ r i o , e m  
bora sejam as m e l h o r e s  neste submÕdulo. Estas emp r e s a s  c a r a c t e r i ­
zam-se por a p r e s e n t a r e m  um p r o c e s s o  r e g u l a r  de a v a l i a ç ã o  das ten 
dências do me r c a d o .  Nenhuma destas possui um g r upo de pessoas ou 
um d e p a r t a m e n t o  d e n t r o  da e m p r e s a  com o o b j e t i v o  de e s t u d a r  o mer. 
cado. N o r m a l m e n t e  o p r ó p r i o  g e r e n t e  de vendas ou o d i r e t o r  c o m e r ­
cial é que faz as a n álises de m e r c a d o ,  m u i t o  s u p e r f i c i 1a m e n t e , b£ 
seadas em algu m a s  i n f o r m a ç õ e s  c o l e t a d a s  junto a alguns lojistas 
em suas visi t a s  ou então por carta ou t e l e f o n e m a s  o c a s i o n a i s  de 
seus r e p r e s e n t a n t e s .  Ao fixar seus preços, estas emp r e s a s  c o n side 
ram b a s i c a m e n t e  o n T v e l . d e  lucro r e q u e r i d o ,  sem levar em c o n side 
ração os preços dos c o n c o r r e n t e s  ou qu a n t o  o m e r c a d o  pode pagar 
pelos seus produtos. A procura de novos c o n s u m i d o r e s  p o t e n c i a i s  e 
boa mas pode ser m e l h o r a d a ,  uma vez que i feita pelos p r ó p r i o s  re 
p r e s e n t a n t e s , que m u i t a s  vezes não estão m o t i v a d o s  pelas e m presas 
a d e s c o b r i r  novos g r a ndes c o n s u m i d o r e s .  Estas e m p r e s a s ,  via de re
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gra, não r e c o n h e c e m  a u t i l i d a d e  de p o s s u i r e m  um s e r viço interno 
de a n á l i s e  de mercado.
S e g u e - s e  um g r upo f o r m a d o  por cerca de 41% das empresas 
que a p r e s e n t a m  b a s i c a m e n t e  as me s m a s  c a r a c t e r í s t i c a s  daq u e l a s  do 
p r i m e i r o  grupo, p o s s u i n d o  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  
r e l a t i v o  um pouco inferior. Estas também não p o s s u e m  uma área de 
pe s q u i s a  e anál i s e  de m e r c a d o  e os estudos e s p o r á d i c o s  a este res^ 
pe ito são baseados apenas em i n f o r m a ç õ e s  v e r bais dos r e p r e s e n t a n ­
tes a t r a v é s  de t e l e f o n e m a s ,  ou qu a n d o  da visita destes a e m p resa 
para tratar de vários assuntos. R a r a m e n t e  estas em p r e s a s  r e c e b e m9
alguma i n f o r m a ç ã o  de seus v e n d e d o r e s  ou r e p r e s e n t a n t e s  por escri^ 
to sobre as t e n d ê n c i a s  do m ercado. 0 p r o c e s s o  de f i x ação dos pre 
ços e i d ê n t i c o  ao das emp r e s a s  do p r i m e i r o  grupo, porém , apesar 
de t o m a r e m  a m a r g e m  do lucro r e q u e r i d a  como base para fixar os pre 
ços, o c o n h e c i m e n t o  dos custos reais dos p r odutos deixa a desejar. 
E de apenas 19% o g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  a p r e s e n t a d o  pelas duas 
emp r e s a s  d e ste g r u p o  com níveis de d e s e n v o l v i m e n t o  extremos.
Os demais 30% das emp r e s a s  (Grupo C) a c h a m - s e  num nível 
de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  b a s t a n t e  i nferior ãs do p r i m e i r o  e 
s e g u n d o  grupo. C a r a c t e r i z a m - s e  por não f a z e r e m  q u a l q u e r  est u d o  so 
bre m e rcado. Não r e c e b e m  i n f o r m a ç õ e s  por e s c r i t o  de seus vend e d o  
res ou r e p r e s e n t a n t e s ,  l i m i t a n d o - s e  r a r a m e n t e  a m a n t e r  uma rápida 
co n v e r s a  por t e l e f o n e  a r e s p e i t o  das vendas. F i xam seus preços u- 
n i c a m e n t e  com base em seus custos, que o f e r e c e m  pouca ou nenhuma 
fi delidade. Não se i n t e r e s s a m  em c o n s e g u i r  novos c o n s u m i d o r e s  po 
tenciais, porque estas emp r e s a s  são peque n a s ,  de pouca produção, 






















S U B M O D U L O  7.2 - A N A LISE DOS PRO D U T O S  DE MAIOR
C O N T R I B U I Ç Ã O
P E R C E N T U A I S 41* 47% 12%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
A n á l i s e  da m a r g e m  de lucro dos 
p r odutos .
Boa Deixa a 
d e s e j a r
Inexi s te





de s e j a r
Inexi ste
An á lise da v a n t a g e m  e c o n ô m i c a  
de f a b r i c a r  ou c o m p r a r  certos 
com p o n e n t e s .
Sati sfa 
tori a Fraca Fraca
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Nesta área de e s t u d o  p r o c u r o u - s e  si t u a r  a a n á lise da 
m a r g e m  de lucro individual de cada v a r i e d a d e  de p roduto, o conhe 
cime n t o  que as e m p r e s a s  têm da d e c a d ê n c i a  de certos tipos de mó 
veis e o e s f o r ç o  em r e d u z i r  as q u a n t i d a d e s  p r o d u z i d a s  dos p r o d u ­
tos d e f i c i t á r i o s  ate tirá-los do mercado. Ainda foram c o n s i d e r a ­
das, nesta área, as a n alises que as e m p r e s a s  fazem sobre a v ant£ 
gem e c o n ô m i c a  de f a b r i c a r  ou c o m p r a r  prontos certos com p o n e n t e s .
A a n á l i s e  p r e l i m i n a r  pode ser v i s u a l i z a d a  no g r á f i c o  33, 
onde é m o s t r a d o  o e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  da área 
de A n a l i s e  dos Pro d u t o s  de M a i o r  C o n t r i b u i ç ã o  das emp r e s a s  do se 
tor m o b i l i á r i o  do E s t a d o  de Santa Catarina.
A p r o x i m a d a m e n t e  41% das em p r e s a s  se e n c o n t r a m  num nível 
de d e s e n v o l v i m e n t o  entre bom e s a t i s f a t ó r i o ,  sendo que 42% destas 
se a g r u p a m  f o r m a n d o  um "patamar" de d e s e n v o l v i m e n t o  próx i m o  ao 
nível das e m p r e s a s  do grupo inferior. Embora não p o s s u a m  um siste 
ma de custos eficaz, as e m p r e s a s  deste grupo f r e q u e n t e m e n t e  fazem 
uma a n á l i s e  da c o n t r i b u i ç ã o  de cada p r o d u t o  em termos e c o n ô m i c o s ,  
não e x i s t i n d o  s i s t e m á t i c a  d e finida e nem f o r m a l i z a ç ã o  para tal. 
Po s s u e m  c o n h e c i m e n t o  s a t i s f a t ó r i o  da d e c a d ê n c i a  de alguns de seus 
produtos, sem c o n tudo p r e o c u p a r e m - s e  com os m o t i v o s  destas o c o r ­
rências. Na m e d i d a  do possível estas e m p r e s a s  vêm se e s f o r ç a n d o  
em tirar do m e r c a d o  os produtos d e f i c i t á r i o s .  As vezes fazem uma 
an á lise s uperficial sobre a v a n t a g e m  de f a b r i c a r  ou c o m p r a r  pron 
tos certos c o m p o n e n t e s ,  não e x i s t i n d o  p orem r o t e i r o  d e f i n i d o  para 
esta análise.
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0 c o n j u n t o  que se segue é f o r m a d o  por 47% das e m p r e s a s  
do setor em estudo. Estas se d i s t r i b u e m  em p r a t i c a m e n t e  dois ní^  
veis, um f o r m a d o  por 62% das e m p r e s a s  do grupo, que a p r e s e n t a m  um 
grau de d e s e n v o l v i m e n t o  p r o ximo ao das e m presas do g r upo A e ou 
tro f o r m a d o  pelas r e s t a n t e s  38%, com d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  
p o u q u í s s i m o  acima daqu e l e  a p r e s e n t a d o  pelas emp r e s a s  do ter c e i r o  
grupo. A c a r a c t e r í s t i c a  principal das emp r e s a s  deste g r upo é a 
a u s ê n c i a  de boas condi ç õ e s  para a n á l i s e  da m a r g e m  de lucro de 
seus produ t o s ,  uma vez que o p r o c e s s o  de l e v a n t a m e n t o  de custos 
deixa a desejar. Sabem que alguns pro d u t o s  e stão em d e c a d ê n c i a ,  
mas não sabem ao certo qual a razão, f a l t a n d o  para isso m e l h o r e s  
es t udos e an á l i s e s  de m e rcado. R a r a m e n t e  fazem a l g u m  e s t u d o  sobre 
as v a n t a g e n s  e c o n ô m i c a s  de p a s s a r  a p r o d u z i r  a l g u m  c o m p o n e n t e  que 
c o m p r a m  pronto ou c o m prar a lgum e l e m e n t o  que a t u a l m e n t e  seja f a ­
bricado.
As 12% e m p r e s a s  r e s t a n t e s  a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  bas 
tante fraco nesta área. Não c o n h e c e m  a m a r g e m  do lucro individual 
de seus p r o d u t o s ,  a ssim como não têm c o n h e c i m e n t o  da d e c a d ê n c i a  
de alguns dos pro d u t o s  e dos m o t i v o s  que a provocam. D i f i c i l m e n ­
te fazem uma a n á l i s e  das v a n t a g e n s  e c o n ô m i c a s  de f a b r i c a r  ou com 
prar certos c o m p o n e n t e s  e, se a fazem, ê de forma m u i t o  s u p e r f i ­
cial, pois as d e f i c i ê n c i a s  do s i s tema de custos destas e m p r e s a s  
































S U B M O D U L O  7.3 - F I X AÇAO DE PREÇOS E D E S C ONTOS
P E R C E N T U A I S 29% 65% 6%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
P r o c e d i m e n t o  de f i x a ç ã o  dos 
p r e ç o s .
Sati sfa 
tori o
Sa ti sf a 
tõri o
Fraco
P o l í t i c a  de d e s c ontos. Sati sfa tõri a Fraca Fraca
C o n h e c i m e n t o  do ponto de e q u i ­
líbrio.
S a t isfa 
tõri o
Inexi s te Inexi s te
Nesta área de es t u d o  p r o c u r o u - s e  a n a l i s a r  o p r o c e d i m e n ­
to u t i l i z a d o  pelas e m p r e s a s  para f i x a ç ã o  de seus preços de venda, 
bem como as p o l í t i c a s  de descontos o f e r e c i d a s .  0 c o n h e c i m e n t o  do 
p o nto de e q u i l í b r i o  também foi levado em c o n s i d e r a ç ã o  na a n á lise 
deste submõdulo.
0 g r á f i c o  34 mo s t r a  a d i s t r i b u i ç ã o  das emp r e s a s  frente 
a uma a v a l i a ç ã o  relativa. P e r c e b e - s e  que 65% das e m p r e s a s  apreseji 
tam um nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n t o  v a r i a n d o  entre 57% e 73% 
da a v a l i a ç ã o  máxima. Estas e s t ã o  d i s t r i b u i d a s  em apenas cinco s u Jj 
conju n t o s  de e mpresas com m e s m o  grau de d e s e n v o l v i m e n t o  nesta á 
rea. As demais emp r e s a s  e n c o n t r a m - s e  em níveis b a s t a n t e  dista n t e s  
para cima ou para baixo.
A p r o x i m a d a m e n t e  29% das e m p r e s a s  do s etor de móveis do 
Estado de Santa C atarina a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  apenas s a t i s f a ­
tório na área de F i x a ç ã o  de Preços e Descontos. C a r a c t e r i z a m  - se 
por f o r m u l a r  seus preços com base apenas na m a r g e m  de lucro reque 
rida, em b o r a  o custo real de cada p r o d u t o  não seja c o n h e c i d o  com 
m uita fideli d a d e .  Das emp r e s a s  deste grupo, 60% c o n s i d e r a m ,  embo 
ra de m a n e i r a  s u p e r f i c i a l ,  os preços dos c o n c o r r e n t e s . P o s s u e m  po 
líticas de desco n t o s  apenas s a t i s f a t ó r i a s ,  pois não se e n c o n t r a m  
f o r m a l i z a d a s  e bem d e f i n i d a s ,  p e r m i t i n d o  assim várias exc e s s õ e s .
0 c o n h e c i m e n t o  do ponto de e q u i l í b r i o  é apenas s a t i s f a t ó r i o ,  pois 
o s i s tema de custos não é de boa c o n f i a b i l i d a d e .
S e g u e - s e  um g rupo de 65% das em p r e s a s  a m o s t r a d a s ,  que a_ 
p r e s e n t a m  d e s e m p e n h o  que deixa a desejar. Cerca de 82% das empre 
sas deste grupo p o s s u e m  níveis de d e s e n v o l v i m e n t o  nesta área b a ^
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tante proxi m o s ,  d i s p o n d o - s e  em s u b c o n j u n t o s  que d i f e r e m  de 3 a 4% 
de um para outro. 0 p r o c e d i m e n t o  para a fixa ç ã o  dos preços de seus 
p r odutos é b a s i c a m e n t e  igual àquele a d o t a d o  no grupo a n t e r i o r ,  i£ 
to é, c o n s i d e r a n d o  como fator principal a m a r g e m  de lucro r e q u e r ^  
da, emb o r a  estas e m p r e s a s  p o s s u a m  um sistema de custos menos d e ­
s e n v o l v i d o  que as do grupo A. Não p o s s u e m  p o lítica de desco n t o s  
f o r m a l i z a d a ,  porém para grandes c l ientes e s t u d a m  a p o s s i b i l i d a d e  
de f o r n e c e r  um d e s c o n t o  especial. E m u i t o  vago o c o n h e c i m e n t o  do 
ponto de e q u i l í b r i o  em v i r tude do sistema d e f i c i t á r i o  de custos 
p o s s u i d o  pelas e m p r e s a s  deste grupo.
Apenas 6% das e m p r e s a s  da amostra (Grupo C) a p r e s e n t a m  
d e s e m p e n h o  b a s t a n t e  fraco na área de F i x ação de Preços e Descoji 
tos. D e t e r m i n a m  seus preços c o n s i d e r a n d o  s o m ente a m a r g e m  de l u ­
cro req u e r i d a ,  que e c o n h e c i d a  m u i t o  v a g amente. Não p o s s u e m  nenhu 
ma p o l í t i c a  de d e s c o n t o s ,  p orém para grandes fregu e s e s  e s t u d a m  a 
p o s s i b i l i d a d e  de dar um d e s c o n t o  espec i a l .  Não c o n h e c e m  seu ponto 
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P E R C E N T U A I S 29% 30% 41%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M Õ D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
Estu d o s  sobre os canais de dij> 
tri bui ç ã o .
Sati sfa 
tÕri os
D e i x a m  a 
d e s e j a r
I nexi s tem
Estu d o s  sobre as m e l h o r e s  for 
mas de se u t i l i z a r  os atuais 
canais de d i s t r i b u i ç ã o .
Bons Sati sfa 
tõri os
I nexi s tem
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A a n á l i s e  da área e m p r e s a r i a l  d e n o m i n a d a  S e l e ç ã o  dos 
Canais de D i s t r i b u i ç ã o  é, neste trabalho, a v a l i a d a  através dos e£ 
tudos feitos pelas emp r e s a s  sobre quais os canais de d i s t r i b u i ç ã o  
mais e c o n ô m i c o s  para f a zer seus p r o d u t o s  c h e g a r e m  ate o c o n s u m i ­
dor, assim como através dos e s t u d o s  feitos sobre as m e l h o r e s  f O £  
mas de se u t i l i z a r  os atuais canais de d i s t r i b u i ç ã o .
0 g r á f i c o  35 m o s t r a  o nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó ­
gico r e l a t i v o  das e m p r e s a s  de m ó v e i s  do E s t a d o  de Santa C atarina 
neste setor. Das e m p r e s a s  da a m ostra, q uase a m e t a d e  possui n í ­
veis e x t r e m o s  de d e s e n v o l v i m e n t o  relativo. Cerca de 18% fo r m a m  um 
"patamar" com nível r e l a t i v o  m á x i m o ,  e n q u a n t o  que 29% a p r e s e n t a m  
o nível r e l a t i v o  m í n i m o ,  dando um g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  entre 
os níveis e x t r e m o s  desta área de 400%.
Cerca de 29% das e m p r e s a s  desta área p o s s u e m  um desempe 
nho r elativo c o n s i d e r a d o  s a t i s f a t ó r i o .  Destas, 60% a p r e s e n t a m  o 
m e s m o  grau de d e s e n v o l v i m e n t o ,  tendo já i n v e s t i d o  recursos em e ^  
tudos sobre os canais de d i s t r i b u i ç ã o .  Estas e m p r e s a s  r e c o n h e c e m  
o valor e c o n ô m i c o  e as v a n t a g e n s  que um es t u d o  neste s e n t i d o  pode 
trazer para a empresa. As demais 40%, apenas f i z e r a m  e s t udos s u ­
p e r f i c i a i s  a este respeito. Todas as e m p r e s a s  c o m p o n e n t e s  deste 
g r upo já f i z e r a m  e s t u d o s  d e t a l h a d o s  b u s c a n d o  a m e l h o r  m a n e i r a  de 
u t i l i z a r  os atuais canais de d i s t r i b u i ç ã o :  através de frota prj) 
pria de c a m i n h õ e s  ou u t i l i z a n d o  t r a n s p o r t a d o r a s  e outras formas 
disp o n í v e i s .
S e g u e - s e  um grupo de 30% das e m p r e s a s  que a p r e s e n t a m  a 
m e sma c o n f i g u r a ç ã o  que as do p r i m e i r o  g r upo q u a n t o  as d i f e r e n ç a s
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r e l a tivas de níveis t e c n o l ó g i c o s ,  porem num nível b a s t a n t e  i n f e ­
rior. Estas e m p r e s a s  não r e c o n h e c e m  a v a l i d a d e  e c o n ô m i c a  de um es^ 
tudo d e t a l h a d o  sobre canais de d i s t r i b u i ç ã o .  F i z e r a m  e s t u d o s  s u ­
p e r f i c i a i s  sobre este a ssunto, que de i x a m  a desejar. A l g umas em 
presas jã f i z e r a m  e s t udos d e t a l h a d o s  sobre os meios mais e c o n o m y  
cos de u t i l i z a r  os atuais canais de d i s t r i b u i ç ã o  disp o n í v e i s .
As demais e m p r e s a s ,  r e p r e s e n t a n d o  41% do s etor em estjj 
do, e s t ã o  a g r u p a d a s  em dois s u b c o n j u n t o s  c o m p o s t o s  por 29% num ní^ 
vel s u p e r i o r  e 71% num nível mais abaixo. As e m p r e s a s  deste grupo 
c a r a c t e r i z a m - s e  por nunca terem feito q u a l q u e r  e s t u d o  sobre c a ­
nais de d i s t r i b u i ç ã o ,  porem 29% delas jã f i z e r a m  a l gum estudo, em 
bora s u p e r f i c i a l ,  p r o c u r a n d o  e n c o n t r a r  a m e l h o r  m a n e i r a  de uti 1 i_ 
zar os canais de d i s t r i b u i ç ã o  usados a t u a l m e n t e .  São e m presas que 





























S U B M O D U L O  7.5 - U T I L I Z A Ç A O  DOS MEIOS DE
P R O P A G A N D A
P E R C E N T U A I S 29% 30% 41%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
M O D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
Uso de e m b a l a g e n s  como me i o  de 
p r o p a g a n d a .
S a t i s f a 
tõri o
Inexi s te Inexi s te
A n á l i s e  dos r e s u l t a d o s  g e r a d o s  
pelos meios de p r o p a g a n d a  uti 




d e s e j a r Inexi s te
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O e s t u d o  da área e m p r e s a r i a l  d e notada por U t i l i z a ç ã o  
dos Meios de P r o p a g a n d a  é a n a l i s a d o  neste t r a b a l h o  a t r avés da a v ^  
1 i ação do uso feito das e m b a l a g e n s  como me i o  de p r o p a g a n d a ,  bem co 
mo da a n á l i s e  dos res u l t a d o s  gerados pelos m eios d i s p o n í v e i s  e u- 
t iliz a d o s  para chamar a a t e n ç ã o  do c o n s u m i d o r  sobre seus produtos.
0 g r á f i c o  36 m o s t r a  o e s t á g i o  de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o ­
lógico r e l a t i v o  das e m p r e s a s  do E s t a d o  de Santa C a t a r i n a  para o 
s etor m o b i l i á r i o ,  na área de U t i l i z a ç ã o  dos Meios de P r o p a g a n d a  . 
Aqui n o v a m e n t e  o b s e r v a - s e  um g r a d i e n t e  de d e c r é s c i m o  total de de 
s e n v o l v i m e n t o  de 400% entre as e m presas de níveis extre m o s .  Todas 
as e m p r e s a s  da a m o stra a g r u p a m - s e  em níveis d i s t i n t o s  for m a n d o  
seis "patamares".
Cerca de 29% das e m p r e s a s  a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  s a ­
t i s f a t ó r i o  nesta área. Este g r upo d i v i d e - s e  em dois s u b c o n j u n t o s  
de níveis t e c n o l ó g i c o s  d i f e r e n t e s ,  sendo o p r i m e i r o  f o r m a d o  por 
40% das empre s a s .  As c o m p o n e n t e s  deste grupo c a r a c t e r i z a m - s e  por 
u t i l i z a r e m  e m b a l a g e n s  para pe q u e n o s  artef a t o s  de m a d e i r a  como 
meio de d i v u l g a ç ã o  de seus produtos. Nunca f i z e r a m  uma a n á lise 
c r i t e r i o s a  sobre quais os meios de p r o p a g a n d a  d i s p o n í v e i s  que me 
lhor r e s u l t a d o  trariam, p o r é m  estu d o s  s u p e r f i c i a i s  já foram f e i ­
tos a este r e s p e i t o  sendo d efinida uma p o l í t i c a  de p ropaganda.
S e g u e - s e  um g r upo de 30% das e m p r e s a s  do s etor que apre 
senta um nível r e l a t i v o  de t e c n o l o g i a  b a s t a n t e  i n f e r i o r  ao das em 
p resas do p r i m e i r o  grupo. Estas também e s tão a g r u p a d a s  em dois ní^  
veis d i s t i n t o s  f o r m a n d o  dois s u b g r u p o s  de 60% e 40%, r e s p e c t i v a  - 
mente. C a r a c t e r i z a m - s e  por não u t i l i z a r e m  e m b a l a g e n s  como forma
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de d i v u l g a ç ã o  de seus produtos. Estudos s u p e r f i c i a i s  foram feitos 
por estas e m p r e s a s  a fim de s e l e c i o n a r ,  entre os m eios de propagaji 
da d i s p o n í v e i s ,  a q u eles que t r a r i a m  um m e l h o r  retorno.
Os r e s t a n t e s  41% das e m p r e s a s  do s e t o r  não usam qualquer 
tipo de e m b a l a g e m  como me i o  de p r o p a g a n d a .  Não fazem uso de pno 
paga n d a  a fim de d i v u l g a r  seus pr o d u t o s  ou o fazem sem a u t i 1 i z_a 
ção de um p r o c e s s o  o r g a n i z a d o  para tal. Estas e m p r e s a s  a p r e s e n t a m  
níveis r e l a t i v o s  de t e c n o l o g i a  b a s t a n t e  i n f e r i o r e s  aos das demais 
e m p r e s a s  do setor, e e s tão s u b d i v i d i d a s  em dois s u b c o n j u n t o s  d i s_ 
tintos de 43% e 57% r e s p e c t i v a m e n t e ,  d e f a s a d o s  entre si por uma 





























NOVOS P R ODUTOS
S U B M O D U L O  7.6 - P E S Q U I S A  E D E S E N V O L V I M E N T O  DE
P E R C E N T U A I S 23% 65% 12%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MO D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
A n á l i s e s  e a p e r f e i ç o a m e n t o  dos 
produ t o s .
Boas Sati sf a 
tõri as
Fracas
Pe s q u i s a  de m e r c a d o  de novos 




d e s e j a r
Inexi ste
R e s u l t a d o s  das p e s q uisas de no 
vos p r o d u t o s .
Bons Sati sfa 
tori os
Inexi s tem
O e s t u d o  do s u b m õ d u l o  P e s q u i s a  e D e s e n v o l v i m e n t o  de No 
vos P r odutos estã a l i c e r ç a d o  na a v a l i a ç ã o  da a n a lise de aperfei 
ç o a m e n t o  dos produ t o s ,  da p esquisa de m e r c a d o  de novos produtos 
e de seus resul t a d o s .
0 g r ã f i c o  37 m o s t r a  o nTvel r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i m e n ­
to t e c n o l ó g i c o  das emp r e s a s  do E s t a d o  de Santa Catarina para o 
setor m o b i 1 i ãri o .
Cerca de 23% destas e m p r e s a s  (Grupo A) a p r e s e n t a m  um 
bom nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  nesta área. C a r a c t e r i ­
zam-se por f a z e r e m  a nálises de a p e r f e i ç o a m e n t o  de seus p r odutos 
de m a n e i r a  mais ou menos definida, p e s q u i s a n d o  j unto aos l o j i s ­
tas e c o n s u m i d o r e s  a a c e i t a b i l i d a d e  da inovação. As p e s q u i s a s  de 
m e r c a d o  para o l a n ç a m e n t o  de novos p r odutos são feitas de forma 
idêntica. G e r a l m e n t e  estas p e s q u i s a s  têm g e r a d o  bons r e s ultados 
para as e m p r e s a s  deste grupo.
S e g u e - s e  um g r upo f o r m a d o  por 65% das e m p r e s a s  do se 
tor, que e c o m p o s t o  por q u a t r o  s u b c o n j u n t o s  d i s t i n t o s ,  defas a d o s  
entre si por uma v a r i a ç ã o  r elativa em torno de 7%. Estas empre 
sas a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  na área em estudo. C^ 
r a c t e r i z a m - s e  por f a z e r e m  a p e r f e i ç o a m e n t o s  de seus produtos b a ­
s e a n d o - s e  em p e s q u i s a s  s u p e r f i c i a i s  de m e r c a d o  que não o f e r e c e m  
a s e g u r a n ç a  necessária. As p e s q u i s a s  para o l a n ç a m e n t o  de novos 
p r odutos de i x a m  a d esejar, pois são feitas pelos r e p r e s e n t a n t e s ,  
de forma ba s t a n t e  s u p e r f i c i a l .  M e smo a s sim têm sido satisfatórios 
os r e s u l t a d o s  a l c a n ç a d o s ,  sendo os novos l a n ç a m e n t o s  bem acei-
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tos na m a i o r i a  das vezes.
Os r e s t a n t e s  12% das e mpresas c o l o c a m - s e  num nível de 
d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  r e l a t i v o  b a s t a n t e  i n f e r i o r  ãs demais 
e m p r e s a s  do s e t o r  de moveis. R a r a m e n t e  é feito a lgum a p e r f e i ç o a ­
m e n t o  em seus p r o d u t o s  ou lançada uma nova linha e, q u a n d o  isto 
ocorre, não é feito q u a l q u e r  tipo de p esquisa e a n á lise de merca^ 
do afim de v e r i f i c a r  a sua a c e i t a b i l i d a d e .  Estes a p e r f e i ç o a m e n t o s  
ou novos l a n ç a m e n t o s  são, via de regra, cópias dos p rodutos de 0 £  
tras e m p r e s a s  .
100
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S U B M O D U L O  8.1 - M ÉT OD OS  DE P A D R O N I Z A Ç Ã O  DE CUSTOS
P E R C E N T U A I S 41% 24% 35%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MODULO
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
A d e q u a ç ã o  do p r o c e s s o  de deter 
m i n a ç ã o  dos custos diretos e 
indiretos.
Sa ti sfa 
tõri o
Deixa a 
d e s e j a r
Fraco ou 
I nexi s te
C o n h e c i m e n t o  das i n f o r m a ç õ e s  
sobre c o n t r i b u i ç ã o  dos p r o d u ­




d e s e j a r Fraco
E f i c i ê n c i a  do s i s tema de levan 
tamento dos d e s p e r d í c i o s  e re 
fugos .
Sa ti s fa 
tõri o
Deixa a 





A anál i s e  do s u b m Õ d u l o  M é t odos de P a d r o n i z a ç ã o  de Cu^ 
tos es t á  f u n d a m e n t a d a  na a v a l i a ç ã o  da a d e q u a ç ã o  do p r o c e s s o  de d£ 
t e r m i n a ç ã o  dos custos diretos e i n d iretos, bem como do conhecimen^ 
to da c o n t r i b u i ç ã o  individual de seus pro d u t o s  e f i d e l i d a d e  das 
i n f o r m a ç õ e s  c o l etadas. A e f i c i ê n c i a  do s i s tema de v e r i f i c a ç ã o  de 
d e s p e r d í c i o s  e refugos também foi a v a l i a d a  nesta área.
0 g r á f i c o  38 m o s t r a  a d i s t r i b u i ç ã o  das e m p r e s a s  do se 
tor m o b i l i á r i o  do E s t a d o  de S anta C a tarina frente a uma a v a l i a ç ã o  
relativa. Fica bem e v i d e n c i a d a  neste g r á f i c o  a f o r m a ç ã o  de tris 
grupos de e m p r e s a s  com níveis de d e s e n v o l v i m e n t o  bem distintos nes^  
ta área.
0 p r i m e i r o  g rupo f o r m a d o  por cerca de 41% das e m p r e s a s  
do s etor em estudo, a p r e s e n t a  nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i ­
co r e l a t i v o  apenas s a t i s f a t ó r i o .  0 p r o c e s s o  u t i l i z a d o  por estas 
e mp r e s a s  para d e t e r m i n a ç ã o  dos custos diretos e r a z o a v e l m e n t e  bem 
d e f i n i d o  e p a d r o n i z a d o ,  p o rém os p r o c e s s o s  de d e t e r m i n a ç ã o  dos cu^ 
tos indir e t o s  que i n c i d e m  sobre cada p r o d u t o  são apenas s a t i s f a t õ  
rios. Isto faz com que o grau de c o n t r i b u i ç ã o  i n d ividual de cada 
p r o d u t o  em termos de l u c r a t i v i d a d e  seja c o n h e c i d o  apenas de forma 
s u p e r f i c i a l .  0 p r o c e s s o  de d e t e r m i n a ç ã o  dos custos destas e m p r e ­
sas possui um s i s t e m a  de v e r i f i c a ç ã o  de d e s p e r d í c i o s  e refugos 
que pode ser b a s t a n t e  a p e r f e i ç o a d o .
S e g u e - s e  um grupo f o r m a d o  por apenas 24% das e m p r e s a s  
m o b i l i á r i a s ,  que a p r e s e n t a m  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  tecnolõgi_ 
co re l a t i v o  nesta área que deixa a desejar. Estas e m p r e s a s  p o s ­
suem um sistema s a t i s f a t ó r i o  de coleta de i n f o r m a ç õ e s  sobre os
S U B M O D U L O  8.1 - M ÉT OD OS  DE P A D R O N I Z A Ç Ã O  DE CUSTOS
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custos diretos de m ã o - d e - o b r a  e m a t é r i a  prima, p o r é m  não existe 
uma s i s t e m ã t i c a  para a d i s t r i b u i ç ã o  dos custos indir e t o s  entre os 
vários tipos de mov e i s  p r o d u z i d o s  f a z e n d o  com que o c o n h e c i m e n t o  
da c o n t r i b u i ç ã o  de cada p r o d u t o  em termos e c o n ô m i c o s  seja bastari 
te vago.
Os resta n t e s  35% das e m p r e s a s  do setor em estudo, via 
de regra, não p o s s u e m  si s t e m a s  de d e t e r m i n a ç ã o  de custos para seus 
p r o d u t o s  e as que os p o s s u e m  l i m i t a m - s e  a d e t e r m i n a r  apenas os 
custos diretos. Os custos i n d i r e t o s  são d i s t r i b u i d o s  entre os vã 
rios p r o d u t o s  através de um índice m é d i o  das emp r e s a s  m o v e l e i r a s  
d i v u l g a d o  por Órgãos g o v e r n a m e n t a i s  sem a p r e o c u p a ç ã o  de a p r o ­
p riar este índice ãs condi ç õ e s  da e m presa. Não existe sistema de 
v e r i f i c a ç ã o  dos custos dos refugos e d e s p e r d í c i o  de m a t e r i a i s  e 


























S U B M O D U L O  8.2 - SI S T E M A  DE COLETA DE I NF OR M AÇ ÕE S
P E R C E N T U A I S 29% 59% 12%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MÕ D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
C o n f i a b i l i d a d e  das i n f o r m a ç õ e s  
de custos.
Boa Deixa a 
d e s e j a r
I nexi s te
E f i c i ê n c i a  dos outros d e p a r t a ­
m e n t o s  em f o r n e c e r  i n f o r m a ç õ e s  
ao d e p a r t a m e n t o  de custos.
Boa
Deixa a 
d e s e j a r Inexi s te
Sist e m a  de a r q u i v a m e n t o  das in 
f o r m a ç õ e s  coletadas.
Bom F ra co Inexi ste
A d e q u a c i d a d e  das infor m a ç õ e s  
de custos em m o s t r a r  a utiliza 
ção de m a t e r i a i s ,  a p r o d u t i v i ­
dade da m ã o - d e - o b r a  e materiais 




de s e j a r Inexi s te
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A a n á l i s e  do s u b m õ d u l o  S i s t e m a  de Coleta de I n f o r m a ç õ e s  
é r e a l i z a d a  através da a v a l i a ç ã o  da c o n f i a b i l i d a d e  das i n f o r m a ­
ções de custos, da e f i c i ê n c i a  dos outros d e p a r t a m e n t o s  em forne 
cer as i n f o r m a ç õ e s  ao d e p a r t a m e n t o  de custos, do sistema de arqui^ 
v a m ento das i n f o r m a ç õ e s  colet a d a s  e da a d e q u a ç ã o  das i n f o r m a ç õ e s  
de custos para m o s t r a r  a u t i l i z a ç ã o  de m a t e r i a i s  diretos e i n d i ­
retos e a p r o d u t i v i d a d e  de m ã o - d e - o b r a .
0 g r a f i c o  39 a p r e s e n t a  o nível r e l a t i v o  de d e s e n v o l v i ­
mento t e c n o l ó g i c o  das e m p r e s a s  do setor m o b i l i á r i o  para a área de 
Sist e m a  de Coleta de Informações.
A p r o x i m a d a m e n t e  29%'das emp r e s a s  do parque fabril em e^  
tudo a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  r e l a t i v o  bom. Estas se c a r a c t e r i z a m  
por a p r e s e n t a r e m  um bom grau de c o n f i a b i l i d a d e  das i n f o r m a ç õ e s  de 
custos. R a r a m e n t e  o d e p a r t a m e n t o  e n c a r r e g a d o  de l e v a n t a r  os cu^ 
tos tem seus t r a b a l h o s  p r e j u d i c a d o s  pela demora na a p r e s e n t a ç ã o  
de i n f o r m a ç õ e s  por parte de outros d e p a r t a m e n t o s .  As i n f o r m a ç õ e s  
p r o v e n i e n t e s  de outros d e p a r t a m e n t o s  são, via de regra, b a s t a n t e  
co n f i á v e i s ,  uma vez que são c o n f e r i d a s  e a s s i n a d a s  pelos respectj[ 
vos chefes dos d e p a r t a m e n t o s .  As i n f o r m a ç õ e s  de custos m o s t r a m ,  
na m a i o r i a  das e m p r e s a s ,  a e f i c á c i a  na u t i l i z a ç ã o  de m a t e r i a i s ,  
m ã o - d e - o b r a  e m a t e r i a i s  i n d iretos, sendo isto r e a l i z a d o  para o 
c o n j u n t o  de pro d u t o s  e não para cada p r o d u t o  indivi d u a l .  Todas as 
i n f o r m a ç õ e s  de custos c o l e t a d a s  ficam a r q u i v a d a s  no d e p a r t a m e n t o  
de custos.
S e g u e - s e  um c o n j u n t o  f o r m a d o  por cerca de 59% das empre 
sas do setor de m õ v e i s  de Santa Catarina, com d e s e m p e n h o  que dei
S U B M O D U L O  8.2 - S I S T E M A  DE COL ET A DE I NF O RM AÇ ÕE S
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xa a d e s e j a r  nesta área. Destas, 40% p o s s u e m  o m e s m o  nível relati_ 
vo de d e s e n v o l v i m e n t o ,  n e c e s s i t a n d o  de igual i n c r e m e n t o  tecnolõgi_ 
co para p a s s a r  ao p r i m e i r o  grupo. As em p r e s a s  deste grupo apreseji 
tam um s i s tema de custos que não possui a c o n f i a b i l i d a d e  d e s e j a ­
da. As i n f o r m a ç õ e s  tomadas dos outros d e p a r t a m e n t o s  são ãs vezes 
t r a n s m i t i d a s  v e r b a l m e n t e ,  o que leva s e g u i d a m e n t e  a erros graves. 
P oucas i n f o r m a ç õ e s  ficam a r q u i v a d a s  nestas empresas.
Os demais 12% das e m p r e s a s  do setor não p o s s u e m  um si£ 
tema de coleta de i n f o r m a ç õ e s ,  l i m i t a n d o - s e  a c a l c u l a r  os custos 




























DE I N F O R M A Ç O E S
S U B M O D U L O  8.3 - S I S T E M A  DE A NA LIS E E A P R E S E N T A Ç A O
P E R C E N T U A I S 30% 3 5% 3 5%
GRUPOS A B C
FATORES C O N S I D E R A D O S  NESTE SUB 
MO D U L O
D I A G N O S T I C O
G R U P O S
A B C
A d e q u a ç ã o  dos r e l a t ó r i o s  de 
custos ãs n e c e s s i d a d e s  dos di 
ri g e n t e s .







F r e q u ê n c i a  com que são a p r e s e n  
tados os rel a t ó r i o s  de custos 
ã a d m i n i s t r a ç ã o .
Mensal - 
mente




P r o c e d i m e n t o  e forma de a n a l i ­
sar os r e i a t õ r i o s .
Deixa a 





S U B M O D ü LO 8.3 - S I S T E M A  DE ANflLISE E A P R E S E N T A Ç Ã O
DE I N F O R M A Ç O E S
A a n á l i s e  deste sub m õ d u l o ,  f u n d a m e n t a - s e  na a v a l i a ç ã o  
da a d e q u a ç ã o  dos r e l a t ó r i o s  de custos a p r e s e n t a d o s  ã alta adminis^ 
tração afim de e f e t u a r e m  uma a n á l i s e  c ompleta dos custos, da fre 
q ü ê n c i a  com que são a p r e s e n t a d o s  os rel a t ó r i o s  à alta administrai 
ção e do p r o c e d i m e n t o  e forma de a n a l i s á - l o s .
0 g r á f i c o  40 revela o d e s e m p e n h o  r e l a t i v o  das e m p r e s a s  
do setor m o b i l i á r i o  do Est a d o  no s u b m õ d u l o  em análise. E b a s t a n ­
te g r a n d e  a d e f a s a g e m  e ntre o nível de d e s e n v o l v i m e n t o  das empre 
sas da a m o s t r a  deste setor, ch e g a n d o  a 400% o g r a d i e n t e  de decrés^ 
cimo total e x i s t e n t e  entre as e m p r e s a s  de níveis extremos.
0 p r i m e i r o  grupo, f o r mado por cerca de 30% das emp r e s a s  
do Estado, possui 60% destas a p r e s e n t a n d o  o m e s m o  nível de desen 
v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  relativo. As e m p r e s a s  deste g rupo a p r e s e n ­
tam um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  nesta área. 0s r e l a t ó r i o s  de cu^ 
tos são a p r e s e n t a d o s  m e n s a l m e n t e  a alta a d m i n i s t r a ç ã o ,  m o s t r a n d o  
em sua m a i o r i a  os custos diretos de m ã o - d e - o b r a  e m a t é r i a  prima £  
tilizadas para cada p r o d u t o  e as despesas i n d i r e t a s  m o s t r a n d o  o 
s e t o r  em que foram efe t u a d a s .  Estes r e l a t ó r i o s  r a r a m e n t e  são ana_ 
lisados de forma detal h a d a  por não a p r e s e n t a r e m  os e l e m e n t o s  n e ­
cessários para uma anál i s e  deste tipo e pelo b a ixo grau de confia^ 
b i l i d a d e  que apres e n t a m .
S e g u e - s e  um g r u p o  de 35% das e m p r e s a s  do s e t o r  de mo 
veis do Estado, que não fazem q u a l q u e r  a n á lise sobre as informa^ 
ções de custos, ou, se a fazem, ê de forma que deixa m u i t o  a dese 
jar. M e t a d e  das e m p r e s a s  deste g rupo se e n c o n t r a m  n i v e l a d a s  quaii
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to ao d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  desta área e m p r e s a r i a l .  Raras 
vezes a alta a d m i n i s t r a ç ã o  de algumas das e m p r e s a s  deste g rupo re 
cebe um r e l a t ó r i o  das d espesas e f e t u a d a s .  0 i n t e r e s s e  da a d m i n i £  
tração destas e m p r e s a s  e apenas de saber quais as d e spesas efetuji 
das, onde e qual sua f inalidade. Não fazem nenhuma c o m p a r a ç ã o  das 
de spesas reais com as p l a n e j a d a s ,  por não e x i s t i r e m  planos o r ç a ­
m e n t á r i o s  nestas empre s a s .
Os r e s t a n t e s  35% das em p r e s a s  e stão d i v i d i d a s  em dois 
s u b c o n j u n t o s  d i s t intos. 0 p r i m e i r o  f o r m a d o  por 67% das e m p r e s a s  e 
o segundo, d e f a s a d o  do p r i m e i r o  por um nível r e l a t i v o  de d e s e n v o ^  
v i m ento de 15%, c o m p o s t o  por 33% das e m p r e s a s  do grupo. Não pos^ 
suem nenh u m a  forma de a p r e s e n t a ç ã o  de i n f o r m a ç õ e s  de custos a não 
ser as contábeis, e q u a l q u e r  a n á lise sobre as de s p e s a s  e f e t u a d a s  


































D I A G N O S T I C O  GL O B A L  DO S E T O R  MOBI LI ARI 0
Foi a p r e s e n t a d o  no c a p i t u l o  a n t e r i o r  um d i a g n o s t i c o  tec 
nol õ g i c o  r e f e r e n t e  as q u a r e n t a  áreas em que f o r a m  a n a l i s a d a s  as 
empresas do setor m o b i l i á r i o  do E s t a d o  de Santa Catarina.
Este capitulo, c o m p l e m e n t a n d o  o a n t e r i o r ,  faz uma breve 
análise de cada um dos oito m ó d u l o s  em que a e m p r e s a  foi e n focada 
c o m p a r a n d o - o s  entre si e v e r i f i c a n d o  os que têm n e c e s s i d a d e  de um 
m a i o r  i n c r e m e n t o  tecn o l ó g i c o .  Neste s e g m e n t o ,  é feita uma m a c r o a -  
nálise, isto ê, uma análise em termos do Esta d o ,  e m b o r a  o mo d e l o  
pe r mita que a a n á l i s e  seja feita para regiões m e n o r e s ,  como um mu 
nicT p i o  ou ate m e s m o  uma d e t e r m i n a d a  empresa. A anál i s e  i n d i v i d u ­
al de cada e m p r e s a  não será p u b l i c a d a  neste trabalho, pois esta 
en g loba uma série de i n f o r m a ç õ e s  c o n f i d e n c i a i s  que a m a i o r i a  das 
e m p r e s a s  p r e f e r e m  que sejam m a n t i d a s  em sigilo. A a n á lise de cada 
e m p r e s a  será c o n tudo e n v i a d a  i n d i v i d u a l m e n t e  a cada uma delas, a- 
fim de que p o s s a m  a v a l i a r  seu grau de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  
rel a t i v o  em cada uma das q u a r e n t a  áreas a n a l i s a d a s ,  bem como d e ­
tectar quais destas áreas m e r e c e m  m a i o r  a t e n ç ã o  no sent i d o  de re 
fo r ç a r  sua tecnologia. D e t e c t a d a  a d e f i c i ê n c i a  t e c n o l ó g i c a  em d£ 
terminada área, pode - s e  vol t a r  ao C a p i t u l o  IV e v e r i f i c a r  quais 
os fatores que foram c o n s i d e r a d o s  para a v a l i a r  o d e s e m p e n h o  daque 
le sub m õ d u l o .  As emp r e s a s  não terão porém condi ç õ e s  de v e r i f i c a r  
nos r e s u l t a d o s  da a n á l i s e  quais as a t i v i d a d e s  que estão d e s a j u s ­
C A P I T U L O  V
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tadas de n t r o  de d e t e r m i n a d o  sub m õ d u l o ,  n e c e s s i t a n d o  assim de um 
es t u d o  mais det a l h a d o ,  feito por um e s p e c i a l i s t a  no assunto, afim 
de sanar as d e f i c i ê n c i a s  t e c n o l ó g i c a s  naquela área.
0 q u a d r o  9 mo s t r a  a forma pela qual é a p r e s e n t a d o  o de 
s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  das q u a r e n t a  áreas de cada empresa. Es^  
te quadro se constitui num resumo para cada e m presa, dos q u a r e n t a  
g r áficos a p r e s e n t a d o s  no C a p í t u l o  IV. No eixo das a b s c i s s a s ,  e n ­
c o n t r a m - s e  os q u a r e n t a  s u b m õ d u l o s  através dos quais foi es t u d a d a  
a e m p r e s a  e, no eixo das o r d e n a d a s ,  o grau de d e s e n v o l v i m e n t o  te£ 
n o l õ g i c o  rel a t i v o  de cada área do estudo. Da m e s m a  forma que nos 
g r á f i c o s  do C a p í t u l o  IV, este e s u b d i v i d i d o  em três faixas a t r a ­
vés de linhas p o n t i l h a d a s .  A faixa s u p e r i o r  c o r r e s p o n d e  ao conjuji 
to de níveis de d e s e n v o l v i m e n t o  cujo d e s e m p e n h o  é c o n s i d e r a d o  bom 
ou exc e l e n t e .  Os s u b m õ d u l o s  que a p r e s e n t a m  um nível de desenvolvi^ 
m e n t o  t e c n o l ó g i c o  r e l a t i v o  m a i o r  que setenta e n c o n t r a m - s e  nesta. 
A faixa i n t e r m e d i á r i a  r e p r e s e n t a  a s i t u a ç ã o  da m a i o r i a  das empre 
sas em termos de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o lógico. P e r t e n c e m  a esta 
faixa os s u b m õ d u l o s  que a p r e s e n t a m  um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  com 
um grau de d e s e n v o l v i m e n t o  r e l a t i v o  entre q u a r e n t a  e setenta. A 
faixa i n f e r i o r  e n g loba as áreas com d e s e m p e n h o  que deixa a des£ 
jar. 0 grau de d e s e n v o l v i m e n t o  r e lativo destas áreas é m e n o r  que 
quarenta. As áreas e m p r e s a r i a i s  que p o s s u e m  um grau de desenvolvi^ 
m e n t o  que caia dentro desta faixa d e v e r ã o  ser d e s e n v o l v i d a s  antes 
das outras, pois de pouco a d i anta d e s e n v o l v e r  uma área que a p r e ­
senta um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  q u a n d o  e x i s t e m  áreas bem mais d£ 
ficientes. Os g r á f i c o s  de cada e m p r e s a  e n c o n t r a m - s e  no a p ê n d i c e  8.
0 e s t u d o  do d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  estadual para a 























































através de oito tabelas que m o s t r a m  qual a d i s t r i b u i ç ã o  das empre 
sas c a t a r i n e n s e s  do ramo de mó v e i s  que a p r e s e n t a  um bom d e s e m p e  
nho, qual a d i s t r i b u i ç ã o  que a p r e s e n t a  um d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  
e qual a d i s t r i b u i ç ã o  que a p r e s e n t a  um d e s e m p e n h o  que deixa a de: 
sejar.
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M 0 D U L 0 1
S U B M C D U L O
D E S E M P E N H 0
BOM S A T I S F A T Ó R I O DEIXA A DESEJAR
1.1 29 % 47 % 24 %
1 . 2 29 % 6 5 % 6 %
1 .3 29 % 59 % 12 %
1 .4 29 % 41 % 30 %
1 .5 18 % 59 % 23 %
1 .6 24 % 41 % 35 %
1 .7 41 % 53 % 6 %
M E D I A 28,43 % 52,14 % 19,43 %
Q U A D R O  10 - D i s t r i b u i ç ã o  das E m presas S e g u n d o  o D e s e m p e n h o  na 
Area de P r o c e s s o s  A d m i n i s t r a t i v o s .
M 0 D U L 0 2
S U B M Õ D U L O
D E S E M P E N H 0
BOM S A T I S F A T Ó R I O DEIXA A D E S EJAR
2.1 35 % 35 % 30 %
2.2 41 % 47 % 12 %
M EDIA 38,00 % 41,00 % 21,00 %
Q U A D R O  11 - D i s t r i b u i ç ã o  das E mp re sas  S e g u n d o  o D e s e m p e n h o  na
Area de U t i l i z a ç ã o  de Capital.
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M 0 D U L 0 3
S U B M Õ D U L O
D E S E M P E N H 0
BOM S A T I S F A T Ó R I O DEIXA A DESEJAR
3 .1 30 % 35 % 35 %
3.2 35 % 41 % 24 %
3.3 41 % 35 % 24 %
3.4 29 % 47 % 24 %
3.5 41 % 41 % 18 %
3.6 41 % 53 % 6 %
3.7 41 % 47 % 12 %
M É DIA 36,86 % 42,71 % 20,43 %
Q U A D R O  12 - D i s t r i b u i ç ã o  das Em p r e s a s  S e g u n d o  o D e s e m p e n h o  na 
Area de P l a n e j a m e n t o  e Controle da Produção.
M 0 D U L 0 4
S U B M Õ D U L O
D E S E M P E N H 0
BOM S A T I S F A T Ó R I O DEIXA A DESEJAR
4.1 35 % 36 % 29 %
4.2 29 % 60 % 11 %
4.3 41 % 35 % 24 %
4.4 23 % 59 % 18 %
4.5 35 % 53 % 12 %
4.6 53 % 3 5 % 1 2 %
M É DIA 36,00 % 46,33 % 17,66 %
Q U A D R O  13 - D i s t r i b u i ç ã o  das Em p r e s a s  Segu n d o  o D e s e m p e n h o  na 
Area de Volume de P r o d u ç ã o  Técnica.
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H 0 D U L 0 5
SUBM(3DUL0
D E S E M P E N H 0
BOM S A T I S F A T Õ R I O DEIXA A D E S EJAR
5 .1 35 % 35 % 30 %
5.2 47 % 41 % 12 %
5.3 18 % 47 % 35 %
5.4 35 % 30 % 35 %
5.5 41 % 47 % 12 %
5.6 35 % 41 % 24 %
MÍDIA 35,17 % 40,17 % 24,66 %
Q U A D R O  14 - D i s t r i b u i ç ã o  das Emp r e s a s  S e g u n d o  o D e s e m p e n h o  na 
Area de Volume de P r o d u ç ã o  de Processo.
M 0 D U L 0 6
S U B M Õ D U L O
D E S E M P E N H 0
BOM S A T I S F A T Õ R I O DEIXA A D E S EJAR
6 .1 12 % 65 % 23 %
6.2 47 % 29 % 24 %
6.3 47 % 47 % 6 %
M EDIA 35,33 % 47,00 % 17,67 %
QUA D RO  15 - D i s t r i b u i ç ã o  das E m p r es as  S e g u n d o  o D e s e m p e n h o  na
Area de Volume de Vendas.
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M 0 D U L 0 7
S U B M O D U L O
D E S E M P E N H 0
BOM S A T I S F A T Ó R I O DEIXA A DESEJAR
7.1 29 % 41 % 30 %
7. 2 41 % 47 % 12 %
7.3 29 % 6 5 % 6 %
7.4 29 % 30 % 41 %
7.5 29 % 30 % 41 %
7.6 23 % 65 % 12 %
M E DIA 30,00 % 46,33 % 23,67 %
Q U A D R O  16 - D i s t r i b u i ç ã o  das E mpresas S e g u n d o  o D e s e m p e n h o  na 
Area de M e r c a d o ! o g i a .
M 0 D U L 0 8
S U B M O D U L O
D E S E M P E N H 0
BOM S A T I S F A T Ó R I O DEIXA A DESEJAR
8.1 41 % 24 % 3 5 %
8.2 29 % 59 % 12 %
8.3 30 % 35 % 35 %
M EDIA 33,33 % 39,34 % 27,33 %
QU A D R O  17 - D i s t r i b u i ç ã o  das Empre sas  S eg un do  o D e s e m p e n h o  na
Area de C u s t o s .
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Os q u a d r o s  de 10 a 17 podem ser a g r u p a d o s  em dois c o n ­
juntos: F a b r i c a ç ã o  e A d m i n i s t r a ç ã o  Geral. 0 g rupo de F a b r i c a ç ã o  
é c o m p o s t o  pelos m ó d u l o s  3, 4 e 5, e n q u a n t o  que os demais c o m ­
põem o grupo de A d m i n i s t r a ç ã o  Geral. A a n ã lise destes dois grupos 
em termos de d e s e m p e n h o  é a p r e s e n t a d o  r e s u m i d a m e n t e  nos quadros 
18 e 19, que m o s t r a m  a d i s t r i b u i ç ã o  das e m presas que se e n c o n t r a m  
em cada uma das tres faixas de d e s e n v o l v i m e n t o .
A R E A  D E  F A B R I C A Ç Ã O  P U R A i.
M 0 D U L 0
D E S E M P E N H O
BOM S A T I S F A T Ó R I O DEIXA A DESEJAR
3 36,86 % 42,71 % 20,43 %
4 36 ,00 % 46,33 % 17,66 %
5 3 5,17 % 40,17 % 24,66 %
M ÍDIA 36,01 % 43,07 % 20,92 %
Q U A D R O  18 - D i s t r i b u i ç ã o  das Em p r e s a s  S e g u n d o  o D e s e m p e n h o  na 
Area de F a b r i c a ç ã o  Pura.
A r e a  a d M I N I S T R A T I V A
M O D U L O
D E S E M P E N H O
BOM S A T I S F A T Ó R I O DEIXA A DESEJAR
1 28,43 % 5 2,14 % 19,43 %
2 3 8,00 % 41 ,00 % 21,00 %
6 3 5,33 % 4 7,00 % 1 7 , 6 7 %
7 30,00 % 46,33 % 2 3,67 %
8 33,33 % 39,39 % 2 7,33 %
M E D I A 33,02 % 45,16 % 21,82 %
Q U A D R O  19 - D i s t r i b u i ç ã o  das Emp r e s a s  S e g u n d o  o D e s e m p e n h o  na 
Area A d m i n i s t r a t i v a .
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E x a m i n a n d o  estas duas tabelas, v e r i f i c a - s e  que o d e s e m ­
penho da Area A d m i n i s t r a t i v a  é um pouco i n f e r i o r  ao da Area de Fa^  
b r icação. Esta d i f e r e n ç a  d e v e-se ao baixo d e s e m p e n h o  dos três mõ 
dulos d e n o t a d o s  por P r o c e s s o s  A d m i n i s t r a t i v o s ,  M e r c a d o l o g i a  e Cus^ 
tos. 0 s u b m õ d u l o  P r o c e s s o s  A d m i n i s t r a t i v o s  têm seu d e s e m p e n h o  pre^ 
j u d i c a d o  pela baixa p e r c e n t a g e m  de e m presas m o v e l e i r a s  do Estado 
com bom d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  na area de D e s e n v o l v i m e n t o  do 
Pessoal, ao m e s m o  tempo que é e l e v a d o  o per c e n t u a l  de emp r e s a s  £  
p r e s e n t a n d o  d e s e m p e n h o  que deixa a d e s e j a r  na área de O r g a n i z a ç ã o  
E s tru tu r a 1 .
0 s u b m õ d u l o  r e f e r e n t e  a M e r c a d o l o g i a  estã p r e j u d i c a n d o  
a Area A d m i n i s t r a t i v a  a t r avés da e l e v a d a  p e r c e n t a g e m  de empresas 
que a p r e s e n t a m  g r a ndes d e f i c i ê n c i a s  na área de S e l e ç ã o  dos Canais 
de D i s t r i b u i ç ã o  e S e l eção dos Meios de P r o p a g a n d a .  A ãrea de Pes 
quisa e D e s e n v o l v i m e n t o  de Novos P r odutos também contribui para o 
fraco d e s e m p e n h o  do m ó d u l o  M e r c a d o l o g i a ,  através do p e q u e n o  núme 
ro de emp r e s a s  que a p r e s e n t a m  um nTvel de d e s e n v o l v i m e n t o  tecnolÕ 
gico r e l a t i v o  c o n s i d e r a d o  bom.
0 sistema de Custos é outro dos fatores que mais contri^ 
buem n e g a t i v a m e n t e  para o d e s e m p e n h o  da Area A d m i n i s t r a t i v a .  A 
g r a n d e  m a i o r i a  das e m p r e s a s  sente a n e c e s s i d a d e  de desenvol ver for 
mas mais a d e q u a d a s  e c o n f i ã v e i s  para d e t e r m i n a r  os custos de seus 
p rodutos, porém os e s f o r ç o s  feitos neste sentido, emb o r a  grandes, 
não tem sido p r o v e i t o s o s .
Na ãrea de F a b r i c a ç ã o ,  d i s t i n g u e - s e  o m ó d u l o  d e n o m i n a d o  
por Volume de P r o d u ç ã o  Téc n i c a ,  pelo baixo n ú m e r o  de em p r e s a s  que 
a p r e s e n t a m  p r o b lemas nesta ãrea. Este m ó d u l o  p o d eria d e s t a c a r - s e  
ainda ma.i s se as ãreas de P a d r o n i z a ç ã o ,  Desenho e E s p e c i f i c a ç ã o
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dos Pro d u t o s  e seus C o m p o n e n t e s ,  de M a n u t e n ç a o  e A p r o v e i t a m e n t o  do 
M a q u i n a r i o  s o f r e s s e m  algumas m e l h o r a s  tecnol ó g i c a s .
0 m o d u l o  P l a n e j a m e n t o  e Controle da P r o d u ç ã o  também é 
um dos r e s p o n s á v e i s  pela v a n t a g e m  da área de F a b r i c a ç ã o  sobre a 
Area A d m i n i s t r a t i v a ,  e s p e c i a l m e n t e  pelo baixo p e r centual de empre 
sas que se a p r e s e n t a m  em condi ç õ e s  p r e c á r i a s  no s u b m õ d u l o  Manutejn 
ção de E s t o q u e s .
A área de F a b r i c a ç ã o  poderia ter um d e s e m p e n h o  ainda me 
lhor se fos s e m  feitos e s f o r ç o s  no s e n tido de m e l h o r a r  os Métodos 
de T r a b a l h o  e o Lay-Out.
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C A P Í T U L O  VI 
C O N C L U S Õ E S  E R E C O M E N D A Ç Õ E S
6 -1 " CON C L U S Õ E S
0 m o d e l o  d e s e n v o l v i d o  para fins de D i a g n ó s t i c o  T e c n o l ó ­
gico Setorial foi c o n c e b i d o  v i s a n d o  p r o d u z i r  uma m e t o d o l o g i a  com 
condições de ser a plicada a q u a l q u e r  setor indust r i a l .  As caracte 
rísticas e i m p o r t â n c i a  do s e tor m o b i l i á r i o  em Santa Catarina fize 
ram no e n t a n t o  com que sua a p l i c a ç ã o  para e f e i t o  de i l u s t r a ç ã o  do 
m o d e l o  e c o n o m é t r i c o  se c o n c e n t r a s s e  no setor m o v e l e i r o .
A f i d e l i d a d e  dos res u l t a d o s  gerados pelos m o d e l o s  para 
r e p r e s e n t a r  o E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o  e o F a t u r a m e n t o  foi v e r i f i c a d o  
através de testes e s t a t í s t i c o s ,  tendo ambos d e m o n s t r a d o  uma preci 
são s a t i s f a t ó r i a  para os p r o p ó s i t o s  deste trabalho.
As áreas A d m i n i s t r a t i v a  e de F a b r i c a ç ã o  foram a n a l i s a ­
das qu a n t o  as suas m a i o r e s  p o t e n c i a l i d a d e s  e d e f i c i ê n c i a s ,  enteji 
d e n d o - s e s e m p r e  que a a v a l i a ç ã o  é r e lativa e r estrita para as em 
presas da amostra. A ãrea A d m i n i s t r a t i v a  a p r e s e n t o u  m a i o r  defici_ 
ência de d e s e n v o l v i m e n t o  nos s e g u i n t e s  setores e m p r e s a r i a i s :
- S e l eção dos Meios de P r o p a g a n d a
- S e l e ç ã o  dos Canais de D i s t r i b u i ç ã o
- O r g a n i z a ç ã o  E s t rutural
- Métodos de P a d r o n i z a ç ã o  de Custos
- Sist e m a  de A n á l i s e  e A p r e s e n t a ç ã o  de I n f o r m a ç õ e s  de 
Custos
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- C o n t r o l e  Empres a r i a l
- A n á l i s e  dos I n v e s t i m e n t o s  Fixos
- A n á l i s e  de M e r c a d o
A área de F a b r i c a ç ã o ,  por sua vez, m o s t r o u  que para o 
m o d e l o  c o n s i d e r a d o ,  as m a i o r e s  d i s c r e p â n c i as de d e s e n v o l v i m e n t o  
o c o r r e m  nos s ubmõdulos:
- Pre v i s ã o  de Demanda
- A n á l i s e  dos Métodos de T r a b a l h o
- A r r a n j o  Físico (Lay-out)
- E s p e c i f i c a ç ã o  do Pr o c e s s o  P r o d u t i v o
- P a d r o n i z a ç ã o ,  Desenho e E s p e c i f i c a ç ã o  dos P r odutos e 
seus C o m p o n e n t e s
T e n d o - s e  então por o b j e t i v o  d e s e n v o l v e r  t e c n o l o g i c a m e n ­
te uma empresa, cidade, est a d o  ou m e s m o  uma região, o b t e r - s e - á  m £  
lhores r e s u l t a d o s  se forem d e s e n v o l v i d a s  as áreas de m a i o r  i n f l u ­
ência sobre o E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o .  0 d i a g n ó s t i c o  a p r e s e n t a d o  indj_ 
ca quais as áreas o p e r a c i o n a i s  m enos d e s e n v o l v i d a s .  0 ideal seria 
d e s e n v o l v e r - s e  e ntão todas as áreas que trarão m a i o r  impa c t o  s o ­
bre o E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o  e que a p r e s e n t a m  m a i o r e s  d e f i c i ê n c i a s .
Como as lim i t a ç õ e s  f i n a n c e i r a s  impõe r e s t r i ç õ e s  ao de 
s e n v o 1v i m e n t o  de todas estas áreas, p o d e r ã o  ser d e s e n v o l v i d a s  ape 
nas algumas, g e r a n d o  a s sim r e s u l t a d o s  um pouco i n f e r i o r e s  aos i- 
deais. Assim, dadas as lim i t a ç õ e s  f i n a n c e i r a s  de uma e m presa, pc) 
derá talvez ser mais v a n t a j o s o  d e s e n v o l v e r - s e  uma área que gera 
um bom i n c r e m e n t o  do E s t á g i o  T e c n o l ó g i c o  e n e c e s s i t e  para tal de 
um p e q u e n o  i n v e s t i m e n t o ,  ao invés de i n v e s t i r - s e  grande soma numa 
área que cause um i m p acto um pouco maior. Este es t u d o  foge porém 
aos o b j e t i v o s  deste trabalho, p o d e n d o  ser d e s e n v o l v i d o  p o s t e r i o r -
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mente.
Face a gra n d e  d e f a s a g e m  que e x i stia entre a oferta e a 
demanda da Indús t r i a  de mo v e i s  colon i a i s  até os últimos anos, as 
ind ú s t r i a s  m o b i l i á r i a s  p r e o c u p a v a m - s e  em p r o d u z i r  o m á x i m o  p o s s ^  
vel, pois o que se f a b r i c a v a  era vendido. Esta s i t u a ç ã o  fez com 
que os e m p r e s á r i o s  se e s q u e c e s s e m  do d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,  
p r i n c i p a l m e n t e  nas áreas a d m i n i s t r a t i v a s . Frente aquela d e m a n d a  
d e s e n f r e a d a ,  em poucos anos m u l t i p l i c o u - s e  várias vezes a p r o d £  
ção de mó v e i s  do Est a d o  pelo s u r g i m e n t o  de novas i n dústrias. A o 
ferta cresceu bem mais que a demanda e hoje os e m p r e s á r i o s  são u- 
nanimes em a f i r m a r  que a c o n c o r r ê n c i a  já se faz sentir, t o r n a n d o -  
se n e c e s s á r i o  o a p r i m o r a m e n t o  da indús t r i a  m o v e l e i r a  c a t a r i n e n s e .
Assim, sen t e - s e  um grande i n t e r e s s e  e n e c e s s i d a d e  de d£ 
s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  por parte dos e m p r e s á r i o s .  E chegada a 
hora de c o m e ç a r  i n v e s t i r  em t e c n o l o g i a  no setor m o b i l i á r i o  de Sani 
ta Catarina, a fim de que este não perca pela c o n c o r r ê n c i a  o l£ 
gar que vem o c u p a n d o  no m e r c a d o  nacional.
6.2 - R E C O M E N D A Ç Õ E S
Ao c o n c l u i r  este trabalho, não pode - s e  dei x a r  de fazer 
algumas r e c o m e n d a ç õ e s  i m p o r t a n t e s  a qu e m  deste possa f azer uso. 
Entre estas, d e s t a c a m - s e :
- Que seja f o r m u l a d o  um Plano de D e s e n v o l v i m e n t o  T e c n o ­
lógico por parte dos órgãos e s t a d u a i s  de d e s e n v o l v i m e n t o ,  no seni 
tido de dar apoio g e r e n c i a l ,  t r e i n a m e n t o  de pessoal dos vários ní^  
veis e a s s e s s o r i a  geral, tanto na área a d m i n i s t r a t i v a  como na ã- 
r e a d e f a b r i c a ç ã o .
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- Que outros setores i n d u s t r i a i s  sejam a n a l i s a d o s  sob o 
m esmo e n f o q u e  dado a este trabalho, a fim de p o d e r - s e  e s t a b e l e c e r  
novas p r i o r i d a d e s  de ação por p arte dos órgãos g o v e r n a m e n t a i s  de 
d e s e n v o l v i m e n t o .
- Se u t i l i z a d o s  os r e s u l t a d o s  do t r abalho para q u a l q u e r  
fim, d e v e r - s e - ã  ter em m e nte que a m a i o r i a  das i n d ú s t r i a s  movelei^ 
ras do Est a d o  p r o d u z e m  s o m ente mo v e i s  c o l o niais, de mo d o  que uma 
analise i d êntica para a indús t r i a  m o v e l e i r a  de linha' reta pode 
trazer res u l t a d o s  um pouco d i f e r e n t e s  daqueles a p r e s e n t a d o s  por 
esta pesquisa.
- Como todo tra b a l h o  d e s e n v o l v e u - s e  em i n f o r m a ç õ e s  cole 
ta das nas e m p r e s a s  de móveis no s e g u n d o  s e m e s t r e  de 1977, e pelo 
fato de que todo setor industrial sofre a l t e r a ç õ e s  com o passar 
do tempo, q u a l q u e r  me d i d a  que por ventura venha a ser tomada ã 
luz dos dados aqui a p r e s e n t a d o s ,  deverá ser feita a curto ou mé 
dio prazo, antes que a s i t u a ç ã o  p r e s e n t e  sofra t r a n s f o r m a ç õ e s  rji 
di ca i s .
0 p r e s e n t e  t rabalho procura r e p r e s e n t a r ,  a t r avés de um 
m o d e l o  m a t e m á t i c o ,  alguma c a r a c t e r í s t i c a  e s p e c í f i c a  das e m presas 
de um setor, def i n i d a  como variável d e p e n d e n t e  ou o b j e t i v o  a ser 
analisado. Deve no e n t a n t o  ser l embrado que esta representação não 
é perfeita, m u i t o  pelo con t r á r i o ,  é apenas uma e s t i m a t i v a  da s^ 
tuação real. Estas lim i t a ç õ e s  não devem, no entanto, ser o b s t á c u ­
los para a a p l i c a ç ã o  da p r e s e n t e  m e t o d o l o g i a ,  não sõ no setor mo 
veleiro, mas também em todos os demais. A p e s a r  das l i m i t a ç õ e s  e 
s i m p l i f i c a ç õ e s ,  a p r e s e n t e  m e t o d o l o g i a  a p r e s e n t o u  r e s u l t a d o s  c o m ­
pa t í v e i s  com a rea l i d a d e ,  t r a d u z i n d o  o d e s e m p e n h o  das e m p r e s a s ,  
tanto em termos globais como de áreas p r o d u t i v a s .  R e c o m e n d a - s e  ,
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pois, não sÕ sua a p l icação, mas p r i n c i p a l m e n t e  seu d e s e n v o l v i m e n ­
to e a p r i m o r a m e n t o  no que tange aos m o d e l o s  e c o n o m é t r i c o s ,  bem co 
mo a uma m e l h o r  d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  das empresas.
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A P Ê N D I C E  1
Q U E S T I O N Á R I O  PARA CO L E T A  DE INFORM A Ç O E S
1 - O P r o c e s s o  A d m i n i s t r a t i v o
1. Os o b j e t i v o s  da empr e s a  estão c l a r a m e n t e  defini 
dos e q u a n t i f i c a d o s  f i n a n c e i r a m e n t e ?
1 .1
2. A e m p r e s a  possui formas para a v a l i a r  seu desem 
penho em a t i n g i r  estes o b j e t i v o s ?
1.1 - 1.4
3. Os o b j e t i v o s  fixados estão sendo a t i n g i d o s ? 1.1 - 1.2
4. A e m p resa possui um plano de d e s e n v o l v i m e n t o  a 
m i d i o - l o n g o  prazo (1 a 5 anos) para a t i n g i r  e^ 
t e s o b j e t i v o s ?
1.1 - 1.2
5. As a t i v i d a d e s  da e m p r e s a  estão sendo e x e c u t a d a s  
de acordo com o p l a n e j a d o ?
1.2 - 1.4
6. 0 p r o c e s s o  de a v a l i a ç ã o  das t e n dências do merca 
do tem ge r a d o  bons r e s u l t a d o s ?
1.2 - 7.1
7. 0 nível de d e l e g a ç ã o  de r e s p o n s a b i l i d a d e s  na a^ 
ta a d m i n i s t r a ç ã o  pode ser i n c r e m e n t a d o ?
1.3 - 1.6
8. As i n f o r m a ç õ e s  dentro das empresas são t r a n s m i ­
ti das por escri to?
1.3 - 1.4
9. A forma de a p r e s e n t a ç ã o  das i n f o r m a ç õ e s  permite 
uma anal i s e  r á p ida?
1 .4
10. 0 c o n t e ú d o  das i n f o r m a ç õ e s  p e r mite a alta admi^ 
n i s t r a ç ã o  a v a l i a r  r a p i d a m e n t e  e tomar ações de 
co n t r o l e ?
1 .4
11. Com que f r e q u ê n c i a  a alta a d m i n i s t r a ç ã o  recebe 
as i n f o r m a ç õ e s  de f l u x o . d e  caixa?
1 .4
12. Idem q u a n t o  a lucros e perdas? 1 .4
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13. Idem q u a n t o  a Nível de Dema n d a  dos p r o d u t o s ? 1 .4
14. Idem q u a n t o  a Nível de P r o d u ç ã o ? 1 .4
15. Idem q u a n t o  a Nível de Pedidos P e n d e n t e s ? 1 .4
16. Idem q u a n t o  a Estoques atuais? 1 .4
17. Com que f r e q u ê n c i a  ã alta a d m i n i s t r a ç ã o  realiza 
r e uniões para a v a l i a r  o d e s e m p e n h o  das várias 
áreas da e m p r e s a ?
1.3 - 1.4
18. Ex i s t e  a lgum e s q u e m a  de p a r t i c i p a ç ã o  dos geren 
tes e pessoal da alta a d m i n i s t r a ç ã o  nos lucros 
da e m p resa ou alguma outra forma de i n c e n t i v o s ?
1 .3
19. Os g e rentes c o s t u m a r  e s tar d i s p o n í v e i s  para con 
v e r s a r  com o pessoal de nível i n f e r i o r  da empre 
sa?
1 .3
20. A empr e s a  tem se p r e o c u p a d o  em a u m e n t a r  a satis 
fação dos seus f u n c i o n á r i o s  m e l h o r a n d o  as condi 
ções ambi entai s?
1.3 - 5.5
21. A empresa tem se p r e o c u p a d o  em a u m e n t a r  a satis 
fação pessoal dos seus f u n c i o n á r i o s  e v i t a n d o  a 
m o n o t o n i a  e fadiga em suas t a refas?
1.3 - 5.3
22. A alta a d m i n i s t r a ç ã o  e n c o r a j a  a p a r t i c i p a ç ã o  do 
pessoal de baixo e m é d i o  nível no p r o c e s s o  deci 
s o r i o ?
1.3 - 1.5
23. A m a n e i r a  de i n c e n t i v a r  a a p r e s e n t a ç ã o  de suges 
toes dos f u n c i o n á r i o s  para alta a d m i n i s t r a ç ã o  
tem ge r a d o  bons r e s u l t a d o s ?
1 .3
24. A e m p resa p r o p i c i a  a seu pessoal horas de lazer 
c o n g r e g a n d o  as várias classes de f u n c i o n á r i o s ?
1 .3
25. A e m p resa pro p i c i a  formas de t r e i n a m e n t o  ao 
pessoal de baixo, m é d i o  e alto nível?
1 .5
26. A e m p resa possui méto d o s  f o r m a l i z a d o s  para ava 
l iação de d e s e m p e n h o  do seu pes s o a l ?
1 .4
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27. A p o l í t i c a  da empr e s a  p e r mite o d e s e n v o l v i m e n ­
to do pessoal nos vários n í v eis?
1.3 - 1.5
28. A p o l í t i c a  de d e s e n v o l v i m e n t o  salarial é adequa 
da ?
1.1 - 1.5
29. Como se c l a s s i f i c a m  os locais de t r a b a l h o ? 1.5 - 5.5
30. Como se c l a s s i f i c a  o r e f e i t ó r i o ? 1.5 - 5.5
31. Como se c l a s s i f i c a  o e s t a c i o n a m e n t o ? 1.5 - 5.5
32. Como se c l a s s i f i c a m  os s a n i t á r i o s ? 1.5 - 5.5
33. Como se c l a s s i f i c a m  os locais de r e c r e a ç ã o ? 1.5 - 5.5
34. 0 organograma estrutural da e m p resa atende ãs suas 
n e c e s s i d a d e s ?
1 .6
35. Os m a n uais o r g a n i z a c i o n a i s  u t i l i z a d o s  pela e m ­
presa a t e n d e m  as suas n e c e s s i d a d e s ?
1 .6
36. Os proce s s o s  de trabalhos b u r o c r á t i c o s  são efi 
c i e n t e s ?
1.7
37. As c o n d ições de t rabalho a f e t a m  a e f i c i ê n c i a  
dos s erviços b u r o c r ã t i c o s ?
1.7 - 5.5
38. 0 s i s t e m a  de a r q u i v a m e n t o  dos doc u m e n t o s  permi 
te uma l o c a l i z a ç ã o  rápida de q u a l q u e r  informa 
ção?
1 .7
39. E possível a u m e n t a r  a rapidez e f i d e l i d a d e  dos 
t r a b alhos de e s c r i t ó r i o ?
1 .7
40. Uma m a i o r  m e c a n i z a ç ã o  seria c o n v e n i e n t e  e econo 




2 - U t i 1 i za gao de Capi tal
1. Qu a n d o  a e m p resa vai f a zer um novo i n v e s t i m e n t o  
e feita uma a n á lise e c o n Õ m i c p - f i n a n c e i r a  deste?
2.1
2. E x i s t e m  índices ou c r i t é r i o s  f i n a n c e i r o s  para 
a v a l i a ç ã o  de p r o j e t o s ?
2.1
3. Nas a n álises de i n v e s t i m e n t o s ,  os retornos são 
c o n s i d e r a d o s  no seu v a lor p r e s e n t e ?
2.1
4. A e m p r e s a  possui a l g u m  i n v e s t i m e n t o  cujo retor 
no não es t e j a  c o m p e n s a n d o  o capital i n v e s t i d o ?
2.1
5. E x i s t e m  r e g i s t r o s  dos ativos fixos com seu his 
t orico de d e s e m p e n h o ?
1.4 - 2.1
6. E f r e q u e n t e m e n t e  a n a l i s a d a  a v a n t a g e m  e c o n ô m i ­
ca de f a b r i c a r  ou c o m p r a r  feitos certos c o m p o ­
n e n tes?
2.2 - 7.2
7. A e m p r e s a  c o n h e c e  qual o i n v e s t i m e n t o  ótimo pa 
ra a l o c a r  em e s t o q u e s ?
2.2 - 3.6
8. A e m p r e s a  u t i l i z a  os vários créditos d i s p o n í ­
veis da m e l h o r  forma p o s s í v e l ?
2.2
9. A e m p r e s a  m a n t é m  o nível de d e v e dores sob coji 
t r o 1e ?
1.4 - 2.2
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3 - P l a n e j a m e n t o  e C o n t r o l e  da P r o d u ç ã o
1. Existe uma p r e v i s ã o  de d e m a n d a  a m é d i o  prazo (1 
ano) para o c o n s u m o  de m a t é r i a  prima e c o m p o n e n  
tes ?
1.2 - 3.1
2. As p r e v i s õ e s  de d e m a n d a  feitas nos últi m o s  tem 
pos tem se a p r e s e n t a d o  m u i t o  d e f a s a d a s  da deman 
da real?
3.1
3. 0 p r o c e s s o  de d e t e r m i n a ç ã o  da c a p a c i d a d e  produ 
tiva disponível' a m é d i o  prazo (1 ano) c o n s i d e r a  
as c a p a c i d a d e s  i n d i v i d u a i s  das m a q u i n a s  críti 
cas?
3.2 - 5.2
4. A c a p a c i d a d e  e x i s t e n t e  é m uito d i f e r e n t e  da ca 
p a c i d a d e  t eórica?
3.2 - 4.4
5. E bom o i n t e r r e l a c i o n a m e n t o  e ntre o p r o c e s s o  de 
r e c e b e r  os pedidos e a p r o g r a m a ç ã o  da produ ç ã o ?
3.3 - 6.2
6. As q u a n t i d a d e s  a s e r e m  p r o d u z i d a s  são c a l cula 
das de a c o r d o  com os lotes e c o n ô m i c o s ?
3.6 - 3.7
7. Cada p r o duto tem seus c o m p o n e n t e s  com as especi 
f icações de quais m á q u i n a s  p o d e m  m a n u f a t u r ã  
los?
4.1 - 5.1
8. E grande o número de h o r a s - m ã q u i n a s  par a d a s ? 3.3 - 4.4
9. Os r e s p o n s á v e i s  pela p r o g r a m a ç ã o  da p r o d u ç ã o  
tem c o n h e c i m e n t o  da p r i o r i d a d e  dos p r o d u t o s ?
1.2 - 7.2
10. As ordens de t r a b a l h o  a c o m p a n h a m  a e v o l u ç ã o  da 
r e s p e c t i v a  p r o d u ç ã o  física p e r m i t i n d o  a cada mo 
m e n t o  l o c a l i z á - l a s ?
3.3
11. São f r e q u e n t e s  as a l t e r a ç õ e s  das ordens de pro 
dução?
3.3 - 3.7 - 
6.2
12. São f r e q u e n t e s  as ordens de p r o d u ç ã o  de e m e rgên 
cia?
3.3 - 3.7 -
6.2
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13. Sao f r e q u e n t e s  as ordens de p r o d u ç ã o  e s p e c i a i s ? 3.3 - 3.7 - 6.2
14. As ordens de p r o d u ç ã o  i n d i c a m  as m á q u i n a s  , os 
tempos de t r a b a l h o  e a m a t é r i a  prima n e c e s s á r i a  
a sua e x e c u ç ã o ?
3.3
15. Os g argalos da e m p resa o c o r r e m  se m p r e  nos m e s ­
mos locais?
3.3 - 4.4
16. 0 número de pedidos a t r a s a d o s  é e l evado? 3.2 - 3.3 -6.3
17. Oc o r r e  com f r e q u ê n c i a  a n e c e s s i d a d e  de horas ex 
tras ?
1.2 - 3.2 -
5.6
18. A m o v i m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s  dentro da e m p r e s a  é 
efi ci e n t e ?
3.4 - 5.2
19. A mov-imentação de m a t e r i a i s  possui f l e x i b i l i d a ­
de de cami nho?
3.4 - 5.2
20. A m o v i m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s  foi aperfeiçoada- nos 
ú l t i m o s  anos?
3.4 - 5.4
21. A m o v i m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s  tem n e c e s s i d a d e  de 
m a i o r  m e c a n i z a ç ã o ?
3.4 - 5.5
22. 0 d e p a r t a m e n t o  de compras se u t i liza das previ_ 
sões a m é d i o  prazo para c o n s e g u i r  m e l h o r e s  coji 
tratos com os f o r n e c e d o r e s ?
3.1 - 3.3 -
3.5
23. 0 d e p a r t a m e n t o  de compras em grandes a q u i s i ç õ e s  
se u t i l i z a  de c o n c o r r ê n c i a s  para o b ter as m elho 
res c o n d i ç õ e s ?
3.5
24. 0 p r o c e s s o  de compras segue um r o t eiro f o r m a l i ­
zado para f a zer as r e q u i s i ç õ e s ?
3.5 - 3.7
25. E uti l i z a d o ,  q u a n d o  de cada a q u i s i ç ã o ,  o c a d a £  
tro de f o r n e c e d o r e s  ou o c a d a s t r o  de m e r c a d o ­
rias?
3.5
26. Os ú l t i m o s  b a lanços r e a l i z a d o s  têm d e t e c t a d o  
uma d i f e r e n ç a  cons i d e r á v e l  e n tre os e s t o q u e s  f_T 
si cos e os r e g i s t r a d o s ?
1.4 - 3 . 6 -  
3.7
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27. Os m a t e r i a i s  são f a c i l m e n t e  e n c o n t r a d o s  dentro 
do a l m o x a r i fado?
3.6 - 3.7
28. A q u a n t i d a d e  de e s toques o b s o l e t o s  (sem m o v i m e n  
tação a mais de um ano) é e l e v a d a ?
1.2 - 3.6 -
3.7
29. A e m p resa t r a b a l h a  com est o q u e s  de s e g u r a n ç a ? 3.6 - 3.7
30. A p r o d u ç ã o  tem sido o b r i g a d a  a a l t e r a r  sua pro 
g r a m a ç ã o  por falta de m a t e r i a l ?
3.3 - 3.5 
3.6 - 3.7
31. E f r e q u e n t e  a falta de m a t é r i a  prima em esto 
que?
3.3 - 3.6
32. E f r e q u e n t e  a falta de c o m p o n e n t e s  em e s t o q u e ? 3.3 - 3.6
33. A c l a s s i f i c a ç ã o ,  c o d i f i c a ç ã o  e r e g i s t r o  dos es 
toques são a d e q u a d o s  para m a t é r i a  prima?
3.6 - 3.7
34. A c l a s s i f i c a ç ã o ,  c o d i f i c a ç ã o  e reg i s t r o  dos es 
toques são a d e q u a d o s  para produtos s e m i - a c a b a -
dos ?
3.6 - 3.7
35. A c l a s s i f i c a ç ã o ,  c o d i f i c a ç ã o  e reg i s t r o  dos es 
toques são a d e q u a d o s  para pro d u t o s  a c a b a d o s ?
3.6 - 3.7
36. A a d m i n i s t r a ç ã o  da p r o d u ç ã o  estã o b t e n d o  bons 
r e s u l t a d o s  em seus esf o r ç o s  para m e l h o r a r  a efi 
c i ê n c i a  do PCP?
1.2 - 3.7
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4 - Vol ume  de P r o d u ç ã o  T é cn ica
1. A p a d r o n i z a ç ã o  tem c o n d u z i d o  a bons r e s ultados 
econÔmi c o s ?
4.1 - 4.4
2. Os pro d u t o s  da e m p r e s a  r e q u e r e m  uma padro n i z a  
ção?
4.1
3. 0 p r o j e t o  e os d e senhos dos p rodutos são altera 
dos f r e q u e n t e m e n t e ?
4.1 - 7.6
4. As i n f o r m a ç õ e s  de p r o j e t o  dos p rodutos e seus 
c o m p o n e n t e s  e s t ã o  todas e s p e c i f i c a d a s ?
4.1
5. Os p r ojetos e os d e senhos dos pro d u t o s  e compo 
nentes são a d e q u a d o s ?
4.1
6. Os p r odutos e c o m p o n e n t e s  e s t ã o  todos s e ndo fa 
b r i c a d o s  de a c o r d o  com os p rojetos e as especi 
fi cações?
1.6 - 4.1 -
5.6
7. As m a t é r i a s  primas podem ser s u b s t i t u í d a s ,  sem 
pre j u í z o s ,  afim de se obter m e l h o r  q u a l i d a d e ?
4.2 - 4.6
8. Como se c l a s s i f i c a  o c o n t r o l e  de q u a l i d a d e  das 
m a t é r i a s  primas?
4.2
9. Como se c l a s s i f i c a  o c o n t r o l e  de q u a l i d a d e  das 
peças c o m p o n e n t e s ?
4.2
10. A q u a l i d a d e  do p r o d u t o  s a t i s f a z  aos c o n s u m i d o  
res?
4.2
11. E x i s t e  m uita perda de c o m p o n e n t e s  e p r o d u t o s  fi_ 
nais por falta de q u a l i d a d e ?
4.2 - 5.2
12. A e m p r e s a  tem f o r m a l i z a d o s  os padrões de quali 
dade de seus produtos e c o m p o n e n t e s ?
4.2 - 5,6
13. Estã bem d e f i n i d o  a quem c o m p e t e  o c o n t r o l e  de 
q u a l i d a d e  na em p r e s a ?
1.2 - 4.2 -
5.6
14. Q u a n d o  ocorre desvios na q u a l i d a d e  dos p r o d u ­
tos, estes são r a p i d a m e n t e  c o r r i g i d o s ?
4.2
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15. A e q u i p e  de m a n u t e n ç a o  está bem d i m e n s i o n a d a ? "4.3
16. Existe um bom r e l a c i o n a m e n t o  entre o pessoal de 
m a n u t e n ç ã o  e o de p r o g r a m a ç ã o  da produ ç ã o ?
4.3 - 5.6
17. São f r e q u e n t e s  as m a n u t e n ç õ e s  de e m e r g ê n c i a ?  ^ 4.3 - 4.5
18. A m a n u t e n ç ã o  p r e v e n t i v a  s a t i s f a z  ãs necessida^ 
des?
4.3 - 5.6
19. As peças cri t i c a s  (as que mais q u e b r a m ) ,  e n c o n ­
tram-se n o r m a l m e n t e  em es t o q u e ?
3.6 - 4.3
20. 0 a r q u i v o  de i n f o r m a ç õ e s  da m a n u t e n ç ã o  estã a- 
tua 1 i zado?
4.3 - 5.6
21. £ possível a u m e n t a r  o a p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n a  
rio c r í t i c o  através de uma m e l h o r a  do lay-out?
4.4 - 5.4 -
5.6
22. £ possível a u m e n t a r  o a p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n ã  
rio c r í t i c o  através de uma m e l h o r a  dos m é t odos 
de traba l h o ?
4.4 - 5.3 -
5.6
23. É possível a u m e n t a r  o a p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n ã  
rio c r í t i c o  a t r avés de uma m e l h o r a  do p l a n e j a ­
m e n t o  da p r o d u ç ã o ?
3.2 - 3.7 - 
4.4
24. Como se c l a s s i f i c a  o b a l a n c e a m e n t o  do m a q u i n ã  
rio?
4.4 - 5.6
25. £ c o n t r o l a d o  o d e s e m p e n h o  atual versus o d e s e m ­
p enho p l a n e j a d o  dos e q u i p a m e n t o s ?
3.3 - 4.4 -
5.3
26. 0 m a q u i n ã r i o  at e n d e  as n e c e s s i d a d e s  q u a ntitati 
vas da e m p resa a m é d i o  prazo?
1.2 - 4.5
27. E x i s t e m  m á q u i n a s  mais m o d e r n a s  que p o d e r i a m  sub£ 
tituir as atuais para m e l h o r a r  os pontos c r í t ^  
cos e a u m e n t a r  a v e l o c i d a d e  de p r o d u ç ã o ?
1.1 - 4.5
28. As m á q u i n a s  que a e m p resa possui se a d a p t a m  ao 
p r o c e s s o  p r o d u t i v o ?
4.5 - 5.2
29. £ grande o número de m á q u i n a s  o b s o l e t a s ? 4.4 - 4.5 -5.2
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30. A e m p r e s a  vem p r o c u r a n d o  m e l h o r a r  sua t e c nolo 
gia?
4.6
31. A e m p r e s a  tem ob t i d o  bons res u l t a d o s  de suas 
p e s q u i s a s ?
4.6
32. A e m p r e s a  tem c o n h e c i m e n t o  de t e c n o l o g i a s  mais 
avanç a d a s  ?
4.6
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5 - Vo lum e de P r o d u ç ã o  de Pro ce ss o
1. E x i s t e m  e s p e c i f i c a ç õ e s  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o ? 4.1 - 5.1 - 5.6
2. Os m a n u a i s  de p r o c e d i m e n t o  ( p rocessos) que a em 
presa u t i l i z a  são a d e q u a d o s  ãs suas necessidji 
des ?
5.1
3. Os m a n u a i s  t é cnicos que a empresa u t i liza são a 
de q u a d o s  ãs suas n e c e s s i d a d e s ?
5.1
4. Estes m a n u a i s  são f r e q u e n t e m e n t e  a t u a l i z a d o s ? 5.1 - 5.2 -5.6
5. São c o n h e c i d o s  os padrões de tempo para cada t£ 
refa?
5.1
6. A e m p r e s a  tem se e m p e n h a d o  em m e l h o r a r  o p r o c e ^  
so p r o d u t i v o ?
5.2 - 5.6
7. São e l e v a d a s  as p e r c e n t a g e n s  de refugo? 4.2 - 5.2
8. 0 p r o c e s s o  p r o d u t i v o  ê a d e q u a d o  ao tipo de pro 
dutos com que a e m p resa trabalha?
5.2 - 5.6
9. 0 p r o c e s s o  p r o d u t i v o  atende ãs n e c e s s i d a d e s q u a n  
t itat i v a s  dos p r odutos atuais a m é d i o  prazo 
(3 a n o s )?
3.2 - 4.5 - 
5.1 - 5.2
10. 0 p r o c e s s o  p r o d u t i v o  ate n d e  ãs n e c e s s i d a d e s  qua 
l itativas dos pro d u t o s  atuais a m é d i o  prazo 
(3 a n o s )?
3.2 - 4.2 - 
4.5 - 5.1 -
5.2
11. A empr e s a  tem se e m p e n h a d o  em d e s e n v o l v e r  f o r ­
mas mais e c o n ô m i c a s  para p r o d u z i r  e a t e n d e r  seus 
c o n s u m i d o r e s ?
5.2
12. São a n a l i s a d o s  os p r i n c í p i o s  de e c o n o m i a  de mo 
v i mentos f r e q u e n t e m e n t e ?
5.3
13. E x i s t e m  novos p r o c e s s o s  p r o d u t i v o s  mais e f i c a ­
zes que os a t u a l m e n t e  u t i l i z a d o s  pela e m p r e s a ?
5.2
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14. Uma m o d i f i c a ç a o  no lay-out da empresa traria um 
m a i o r  r e n d i m e n t o ?
5.4
15. Os e sforços da e m p resa em r e d u z i r  o número de 
a c i d e n t e s  tem gerado bons r e s u l t a d o s ?
1.5 - 5.5
16. Como se c l a s s i f i c a m  as condi ç õ e s  a m b i e n t a i s  de 
t r a b a l h o  q u a n t o  a t e m p e r a t u r a ?
5.5
17. Como se c l a s s i f i c a m  as c o n d i ç õ e s  a m b i e n t a i s  de 
t r a b a l h o  q u a n t o  a umidade?
5.5
18. Como se c l a s s i f i c a m  as condições a m b i e n t a i s  de 
t r a b a l h o  q u a n t o  a c i r c u l a ç ã o  de ar?
5.5
19. Como se c l a s s i f i c a m  as condições a m b i e n t a i s  de 
t r a b a l h o  q u a n t o  aos ruídos?
5.5
20. Como se c l a s s i f i c a m  as condi ç õ e s  a m b i e n t a i s  de 
t r a b a l h o  q u a n t o  a i l u m i n a ç ã o ?
5.5
21. Como se c l a s s i f i c a m  as condições a m b i e n t a i s  de 




6 - Volume de Vendas
1. 0 d e p a r t a m e n t o  de vendas c o n s e g u e  vender a capa 
c idade de p r o d u ç ã o  da emp r e s a ?
1.2 - 6.1
2. 0 d e p a r t a m e n t o  de vendas estã o r g a n i z a d o  para 
a p r o v e i t a r  as o p o r t u n i d a d e s  p o t e n c i a i s  do merca 
do?
1.6 - 6.1 - 
7.1
3,. As reações de m e r c a d o  são d o c u m e n t a d a s  pelos 
v e n d e d o r e s ?
1.4 - 3.1 - 
6.1 - 7.1
4. As m o t i v a ç õ e s  dadas aos v e n d e d o r e s ,  tem produzi 
do e f e itos s a t i s f a t ó r i o s ?
6.1
5. A e m p r e s a  costuma o r g a n i z a r  c o n v e n ç õ e s  p e r i ó d i ­
cas de sua equipe de v e n das?
6.1
6. 0 d e p a r t a m e n t o  de vendas c o n hece a p r i o r i d a d e  
dos pr o d u t o s  que deve vender?
1.1 - 6 . 1 -  
7.1 - 7.2
7. A e m p r e s a  se utiliza de p r o m o ç õ e s  para a u m e n t a r  
o volume de vendas nas épocas de declínio?
6.1
8. Os v e n d e d o r e s  sabem q u a n t o  d e v e r ã o  ve n d e r  nos 
pr ó x i m o s  12 meses?
1.2 - 3.1 -
6.2
9. Com que f r e q u ê n c i a  o d e p a r t a m e n t o  de vendas re 
cebe r e l a t ó r i o s  dos v e n d e d o r e s ?
6.1 - 7.1
10. 0 volume de pedidos em car t e i r a  n o r m a l m e n t e  é 
grande?
6.1
11. Os v e n d e d o r e s  tem c o n h e c i m e n t o  dos tipos e quan 
tidades dos pedidos que são mais e c o n ô m i c o s  pa 
ra a e m p r e s a ?
3.3 - 6 . 2 -  
7.2
12. A e n t rega dos pedidos so f r e m  grandes a t r a z o s ? 3.3 - 6.3
13. As e m b a l a g e n s  u t i l i z a d a s  dão um grande acrésci 
mo de custo ao produto?
6.3
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14. As e m b a l a g e n s  u t i l i z a d a s  pela e m p r e s a  s a t i s f a ­
zem a s - f u n ç õ e s  de e f e i t o  de d i v u l g a ç ã o  dos pro 
dutos?
6.3 - 7.5
15. 0 p l a n e j a m e n t o  de e n t rega dos p r odutos é feito 
em c o n j u n t o  com o PCP?
3.3 - 3.7 -
6.3
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7 - Mercad o l o g i  a
1. A e m p resa possui uma e q u i p e  para pes q u i s a  e anã 
lise de m e r c a d o ?
7.1
2. As pesquisas de m e r c a d o  tem ge r a d o  bons r e s u l ­
tados?
7.1
3. Estas p e s q u i s a s  d e m o n s t r a m  r a p i d a m e n t e  o d i n a ­
m i s m o  do m e r c a d o ?
7.1
4. £ feito com f r e q u ê n c i a  uma a v a l i a ç ã o  das ativi 
dades dos c o n c o r r e n t e s ,  q u a n t o  aos preços, meios 
de p r o p a g a n d a ,  canais de d i s t r i b u i ç ã o ,  etc.?
7.1
5. A e m p r e s a  a n a lisa a c o n t r i b u i ç ã o  de seus produ 
tos com f r e q u ê n c i a ?
7.2 - 8.1
6. Para grandes c l ientes ou grandes vendas, i ana 
lisada a p o s s i b i l i d a d e  de se dar um d e s c o n t o  es 
peei a l ?
7.3
7. Os d e s c o n t o s  c o n cedidos pela e m p resa tem ge r a d o  
bons r e s u l t a d o s ?
1.1 - 7.3
8. 0 p r o c e d i m e n t o  de f i x a ç ã o  de preços c o n s i d e r a  o 
preço dos c o n c o r r e n t e s ?
7.1 - 7.3
9. 0 p r o c e d i m e n t o  de f i x a ç ã o  dos preços c o n s i d e r a  
a e s t i m a t i v a  do que o m e r c a d o  pode pagar?
7.1 - 7.3
10. 0 p r o c e d i m e n t o  de f i x a ç ã o  dos preços c o n s i d e r a  
o nTvel de lucro r e q u e r i d o  pela e mpresa?
1.1 - 7.1 -
7.3
11. A e m p r e s a  c o n hece o seu ponto de e q u i l T b r i ? 1.1 - 7.3 -8.3
12. A e m p r e s a  já fez a l g u m  e s t u d o  sobre os canais 
de d i s t r i b u i ç ã o  mais e c o n ô m i c o s ?
1.1 - 7.4
13. A e m p r e s a  ja e s t u d o u  a forma mais e c o n ô m i c a  de 
fazer seus produtos c h e g a r e m  ao c o n s u m i d o r  p e ­
los atuais canais de d i s t r i b u i ç ã o ?
7.4
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14. Os meios de p r o p a g a n d a  u t i l i z a d o s  tem gerado 
bons r e s u l t a d o s ?
7.5
15. A e m p resa tem p e s q u i s a d o  o m e r c a d o  de novos 
produtos ?
1.1 - 7.6
16. As p e s q uisas de m e r c a d o  tem t r a zido bons resul 
tados?
7.6
17. Em sua linha de produ t o s ,  a e m p r e s a  possui mui 
tos em d e c l í n i o  de vendas?
6.1 - 7.2 - 
7.6
18. A e m p r e s a  tem p r o c u r a d o  novos c o n s u m i d o r e s  po 




1. 0 p r o c e s s o  u t i l i z a d o  pela empresa para a d e t e r ­
m i n a ç ã o  dos custos s a t i s f a z  as n e c e s s i d a d e s ?
8.1
2. E x i s t e  uma p a d r o n i z a ç ã o  para m e d i r  os custos de 
m ã o - d e - o b r a  direta?
8.1
3. Ex i s t e  uma p a d r o n i z a ç ã o  para m e d i r  os custos de 
m ã o - d e - o b r a  indireta?
8.1
4. Existe uma p a d r o n i z a ç ã o  para m e d i r  os custos de 
m a t e r i a i s  d iretos?
8.1
5. Exi s t e  uma p a d r o n i z a ç ã o  para m e d i r  os custos de 
m a t e r i a i s  ind i r e t o s ?
8.1
6. 0 p r o c e d i m e n t o  a d o t a d o  para c o l e t a r  informações 
é c o n f i a d o ?
8.2
7. 0 d e p a r t a m e n t o  de custos tem seus trabalhos pre 
j u d i c a d o s  pela demora da a p r e s e n t a ç ã o  das infor 
mações pelos outros d e p a r t a m e n t o s ?
8.2 - 8.3
8. As i n f o r m a ç õ e s  c o l e tadas pelo d e p a r t a m e n t o  de 
custos ficam a r q u i v a d a s ?
8.2
9. As i n f o r m a ç õ e s  c o l e t a d a s  m o s t r a m  a u t i l i z a ç ã o  
dos m a t e r i a i s  u t i l i z a d o s  d u r a n t e  o p r o c e s s o ?
3.3 - 8.2
10. As i n f o r m a ç õ e s  c o l e tadas m o s t r a m  a p r o d u t i v i d a ­
de da m ã o - d e - o b r a  u t i l i z a d a ?
3.3 - 8,2
11. As i n f o r m a ç õ e s  c o l e t a d a s  indicam os m a t e r i a i s  
i n d i r e t o s  que f oram u t i l i z a d o s  no p r o c e s s o ?
3.3 - 8.2
12. A alta a d m i n i s t r a ç ã o  recebe p e r i o d i c a m e n t e  os 
r e l a t ó r i o s  de custos?
1.4 - 8.3
13. Os r e l a t ó r i o s  de custos p e r m i t e m  uma anal i s e  
c o m p l e t a  das de s p e s a s  e f e t u a d a s ?
8.3
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A P Ê N D I C E  2
T a b u l a ç ã o  dos Valores Relat i v o s  de D e s e m p e n h o  para cada Suj) 
M ó d u l o  das E m presas C o m p o n e n t e s  da Pr i m e i r a  Parte da A m o stra
SUB- E M P R E S A S
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TOTAL 101 ,60 290,00 115,00 113,20 133,20 190,00 63 ,20
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A P Ê N D I C E .  3
T a b u l a ç a o  dos Valores R e l a t i v o s  de D e s e m p e n h o  para cada Sut) 
M o d u l o  das E mpresas C o m p o n e n t e s  da S e g unda Parte da A m o s t r a
SUB­ E M P R E S A S
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TOTAL 208,40 103,40 203,40 260,00 151,60 235,00 183,40 160,00 218,40 268,40
A P Ê N D I C E  4
Valores dos P a r â m e t r o s  A^ e gerados pela Anã 
lise de R e g r e s s ã o  para o Estágio T e c n o l ó g i c o .
Variável I n d e p e n ­
d e nte A p r o v e i t a d a  
i
Coefi ci ente 




0 - 4 72,474
1 5,503 0 ,05
2 22,077 0,15
3 71 ,002 0,05
4 65,490 0,05
5 11 ,024 0,15
6 28,539 0 ,05
8 6,485 0,40
10 16,043 0,05
11 4 ,606 0,45
1 2 0,020 3,70
13 31,063 0,05
14 3,066 0,30
16 1 ,522 0 ,65
1 7 17,401 0 ,05
18 0 ,075 2,00
20 0,004 4,45
21 31 ,645 0 ,05
22 1 ,725 0,70
23 6 ,823 0,40
24 2,512 0,15
25 35,539 0,05
26 0,357 1 ,25
27 3,495 0,35
28 4 8 , 0 9 2 0,05
29 27 ,837 0,05
(conti n u a )
Variável I n d e p e n ­
dente A p r o v e i t a d a  
i
Coefi ci ente 






32 26,735 0 ,05
33 2,844 0,80
34 1 ,716 0,65
35 25,568 0,05
36 50,163 0,05
37 1 ,203 0,55
38 1 ,961 0,35
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A P Ê N D I C E  5
Valores dos P a r â m e t r o s  A-j e Bj gerados pela 
A n á l i s e  de R e g r e s s ã o  para o Fatu r a m e n t o .
Variável I n d e p e n ­
d e nte A p r o v e i t a d a  
i
Coefi ciente 






2 0,225 1 ,80
3 1 ,849 0,70
4 0,003 4,10
5 0,145 1 ,60
8 0,076 1 ,70
11 0 ,228 1 ,20
1 2 0,001 5,00
13 0,019 2,25
16 0,001 4,05
1 7 0 ,107 1 ,00
18 0 ,001 4 ,60
20 0 ,003 4 ,60
21 0 ,050 1 ,60
22 0,010 2 ,55
23 0,057 2,55
24 0,001 5 ,00
25 0 ,054 2 ,20
26 2,879 0,40
27 0 ,019 • 2,65
28 0,051 2 ,20
31 29,902 0 ,05
33 0 ,005 3,40
34 0,081 1 ,35
35 17,698 0 ,05
36 1 ,300 0,55
38 14,353 0,05
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A P Ê N D I C E  6
Grau de S e n s i b i l i d a d e  de cada Variável para com 







X = 1 X = 5
1 5 503 0,05 5,503 5 964 0 461 349
2 22 077 0,15 22,077 28 105 6 079 49
3 71 002 0 ,05 71 ,002 76 952 5 590 59
4 65 490 0 ,05 65,490 70 978 5 488 79
5 11 024 0,15 11 ,024 14 034 3 010 169
6 28 539 0,05 28,539 30 931 2 392 229
8 6 485 0,40 6 ,485 12 345 5 860 69
10 16 043 0,05 16 ,043 17 398 1 355 329
11 4 606 0,45 4 ,606 9 503 . 4 897 99
1 2 0 020 3 ,70 0 ,020 7 713 7 693 19
13 31 063 0,05 31 ,063 33 666 2 603 219
14 3 066 0 ,30 3,066 4 969 1 903 279
1 6 1 522 0,65 1 ,522 4 333 2 811 189
1 7 17 401 0,05 17,401 18 859 1 458 319
18 0 075 2,00 0,075 1 875 1 800 289
20 0 004 4,45 0,004 5 1 58 5 1 54 89
21 31 645 0,05 31 ,645 34 297 2 652 209
22 1 725 0 ,70 1 ,725 5 322 3 597 1 29
23 6 823 0,40 6 ,823 12 989 6 166 39
24 2 51 2 0,15 2,512 3 198 0 686 339
25 35 539 0,05 35,539 38 51 7 2 978 179
26 0 357 1 ,25 0,357 2 669 2 312 24.9
27 3 495 0,35 3,495 6 139 2 644 199
28 48 092 0 ,05 48,092 52 1 22 4 030 119
29 27 837 0,05 27,837 30 1 70 2 333 239












X = 1 X = 5
31 40,200 0,05 40,200 43 ,569 3,369 1 39
32 26 ,735 0,05 26,735 28,975 2,240 259
33 2,844 0,80 2,844 10,306 7,462 29
34 1 ,716 0,65 1 ,716 4 ,885 3,169 149
35 2 5,568 0,05 25,568 27,711 2,143 269
36 50,163 0,05 50,163 54 ,367 4,204 109
37 1 ,203 0,55 1 ,203 2,91 5 1 ,712 299
38 1 ,961 0,35 1 ,961 3 ,444 1 ,483 309
254
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X = 1 X = 5
1 0 037 0 ,55 0 037 0 089 0 052 279
2 0 225 1 ,80 0 225 4 073 3 848 39
3 .1 849 0 ,70 1 849 5 704 3 855 29
4 0 003 4 ,10 0 003 2 056 2 053 99
5 0 145 1 ,60 0 145 1 903 1 758 139
8 0 076 1 ,70 0 076 1 178 1 102 209
11 0 228 1 ,20 0 228 1 574 1 346 1 59
12 0 001 5 ,00 0 001 2 500 2 499 89
13 0 019 2 ,25 0 019 0 710 0 691 229
16 0 001 4 ,05 0 001 0 745 0 744 219
17 0 107 1 ,00 0 107 0 536 0 429 269
18 0 001 4 ,60 0 001 1 806 1 805 129
20 0 003 4 ,40 0 003 4 045 4 042 19
V 0 050 1 ,60 0 050 0 659 0 609 259
22 0 010 2 ,55 0 010 0 624 0 614 249
23 0 057 2 ,55 0 057 3 472 3 415 59
24 0 001 5 ,00 0 001 3 437 3 436 49
25 0 0 54 2 ,20 0 054 1 863 1 809 119
26 2 879 0 ,40 2 879 5 480 2 601 69
27 0 019 2 ,65 0 019 1 345 1 326 1 79
28 0 051 2 ,20 0 051 1 756 1 705 149
31 29 902 0 ,05 29 902 32 408 2 506 79
33 0 005 3 ,40 0 005 1 214 1 209 189
34 0 081 1 ,35 0 081 0 707 0 626 239
35 17 698 0 ,05 17 698 19 181 1 483 169
36 1 300 0 ,55 1 300 3 1 50 1 850 109
38 14 353 0 ,05 14 353 1 5 556 1 203 199
G R Á F I C O S  I N D I C A D O R E S  DO D E S E M P E N H O  DAS EM P R E S A S  
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